Verhogen van de procesprestaties door toepassen van een te ontwikkelen dynamisch volwassenheidsmodel by Jacobs, Marcel
  
 
Verhogen van de procesprestaties 
 












Cursus IM9806 Afstudeertraject 
Master Business Process Management and IT 
Student ing. Marcel Jacobs 
Identiteitsnummer 851658796 
Datum rapport V1.3, 13-7-2016 
Datum presentatie 15-7-2016 
 
  




    IM9806– Scriptie Master Business Process Management & IT – M. Jacobs 
 
iii 
Verhogen van de procesprestaties 
 















Opleiding Open Universiteit 
Faculteit Management, Science & Technology 
Masteropleiding Business Process Management & IT 
Programme Open University of the Netherlands 
Faculty of Management, Science & Technology 
Master Business Process Management & IT 
Cursus IM9806 Afstudeertraject 
Student ing. Marcel Jacobs 
Identiteitsnummer 851658796 
Datum V1.3, 13-7-2016 
Afstudeerbegeleider dr. ir. H. H. Martin 




Als klant van een organisatie wil je producten en diensten van verwachte, afgesproken en 
constante kwaliteit. In veel organisaties komen deze producten en diensten voort door 
samenwerking van diverse afdelingen, niet zelden geografisch verspreid, mogelijk op 
diverse tijdstippen operationeel. 
Voor organisaties stelt dat voorwaarden aan de wijze waarop de diverse werkzaamheden 
worden gecoördineerd, gedocumenteerd en beheerst. De klantvraag geldt als startsein 
om de gehele organisatie in beweging te zetten en aan het einde van een reeks 
samenhangende, volgordelijke werkzaamheden een eindproduct en/of dienst aan de klant 
te leveren. 
Onder andere de samenhang, relaties, volgordelijkheid, afhankelijkheden, risico’s, 
beheersmaatregelen, taken/verantwoordelijkheden/bevoegdheden van de actoren in de 
organisatie en de gebruikte middelen kunnen worden opgenomen in een 
procesbeschrijving. De klantvraag geldt als startsein om het proces in beweging te zetten, 
de diverse afdelingen voeren samen de procesactiviteiten uit, die leiden tot het 
eindproduct en/of dienst aan de klant. 
Zo bestaat de organisatie feitelijk uit een reeks processen en bepaalt de kwaliteit van de 
processen de kwaliteit van de voortgebrachte producten en diensten, en daarmee de 
tevredenheid van de klant, een randvoorwaarde voor de organisatiecontinuïteit. 
Voor organisaties is het derhalve van belang, de kwaliteit van processen voortdurend te 
borgen en te verbeteren. Dit is het vakgebied van Business Process Management (BPM). 
Een belangrijk instrument binnen BPM voor het verhogen van de volwassenheid van 
processen is het volwassenheidmodel. 
Binnen de wetenschappelijke literatuur zijn veel volwassenheidsmodellen, die nagenoeg 
allemaal zijn opgebouwd uit een aantal (meestal 5) fasen, waarbij voor elke fase criteria 
zijn benoemd waar de organisatie aan dient te voldoen. 
Een volgende volwassenheidsfase kan slechts bereikt worden als aan alle criteria van de 
vorige fasen is voldaan. De volwassenheidsmodellen suggereren dat het hoogste niveau 
het meest wenselijke niveau is, en dat daardoor de prestaties van de processen 
automatisch zal verbeteren. 
Het automatisch verbeteren van de procesprestaties door het volgen van een 
ongeconditioneerd volwassenheidsmodel naar het hoogste volwassenheidsniveau blijkt 
een aanname; er is thans (juni 2016) geen wetenschappelijk bewijs voorhanden voor een 
causaal verband tussen het volgen van (de aanwijzingen van) het volwassenheidsmodel en 
het verbeteren van de procesprestaties. 
Recente wetenschappelijke literatuur stelt, dat organisaties beter zelf kunnen bepalen 
welke competenties ontwikkeld dienen te worden om de processen beter te 
ondersteunen, door regelmatig, onder andere op basis van de organisatiedoelstellingen 
en de processen, te bepalen welke competenties ontwikkeld of verbeterd dienen te 
worden, zodat de procesprestaties beter ondersteund en verbeterd worden dan het 
ongeconditioneerd volgen van een ‘one size fits all’ – volwassenheidsmodel. 
Het voor deze scriptie uitgevoerde onderzoek sluit hierop aan en richt zich op het 
ontwikkelen van een volwassenheidsmodel, wat zich situationeel en adaptief kan 
aanpassen op basis van de eisen en wensen van de organisatie. 
Hiervoor is een ontwerpcyclus gevolgd, waarbij middels het bepalen van 
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ontwerpdoelstellingen en ontwerpcriteria een eerste (vanwege de omvang, complexiteit 
en beperkte onderzoekstijd) partiële versie van een adaptief volwassenheidsmodel is 
ontwikkeld. 
Dit adaptieve volwassenheidsmodel bestaat uit drie delen: een procesbeschrijving (1) die 
de deelnemers in de organisatie uitvoeren, en waarbij op basis van de missie, visie en 
organisatiedoelen, de voor de organisatie succesbepalende competenties in kaart 
gebracht worden, voorzien worden van verbeterdoelstellingen en implementatie-acties. 
Deze te ontwikkelen competenties, inclusief de verbeterdoelstellingen en implementatie-
acties worden vastgelegd in het Verbeterplan (2), wat daarmee een voor de organisatie 
specifiek en relevant volwassenheidsmodel vormt en (3) een Lessons Learned, waarin 
bevindingen en voorstellen kunnen worden opgenomen die leiden tot aanpassingen aan 
de procesbeschrijving en het Verbeterplan, zodat het volwassenheidsmodel daadwerkelijk 
adaptief is op de voortdurend veranderende omgeving. 
Door het hanteren van dit adaptieve volwassenheidsmodel, dus het doorlopen van de 
procesbeschrijving en het daarmee bouwen van het situationele Verbeterplan, worden 
alleen die competenties ontwikkeld en verbeterd die voor de organisatie van toegevoegde 
waarde, en succesbepalend zijn voor de processen die de producten en diensten 
voortbrengen naar de klant. 
Het volwassenheidsmodel voorziet hierin via onder andere een procesbeheerorganisatie 
waarin zowel bestuurders als uitvoerenden participeren en een process improvement 
team wat kortcyclisch competentie-ontwikkeling begeleidt. 
Op deze wijze is het te ontwerpen volwassenheidsmodel geen volgend voorschrijvend, 
statisch volwassenheidsmodel, maar een innovatief, situationeel, adaptief instrument om 
bestuurders en uitvoerders gezamenlijk aan relevante competentie-ontwikkeling te laten 
werken. 
Hierdoor kunnen de processen beter worden uitgevoerd en ontvangen klanten van de 
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1. Introductie  
In dit hoofdstuk worden de aanleiding, theoretische verankering en wetenschappelijke 
relevantie van het empirisch onderzoek weergegeven. 
 
1.1. Aanleiding 
Organisaties hebben te maken met veranderende economische omstandigheden en 
beseffen dat de kwaliteit en de prestaties van de processen en de organisatie moet 
worden verbeterd (Trkman, 2010). Er is bij afnemers een toenemende behoefte en wens 
naar snellere levering van producten en diensten (Looy et al., 2011), zodat de 
organisatieactiviteiten effectief gemanaged moeten worden (Ko et al., 2009) middels het 
coördineren, beheersen en voortdurend verbeteren van de processen (de Boer et al., 
2014). Deze processen beschrijven de werkzaamheden die uitgevoerd worden voor het tot 
stand brengen van de producten en diensten en voor het realiseren van de strategische 
doelen van de organisatie (Dabaghkashani et al., 2012), (Forstner et al., 2014), (Trkman, 
2010). 
Business Process Management (BPM) is hierbij een integrale managementmethodiek om 
de processen te beheersen en te verbeteren zodat de strategische organisatiedoelen 
efficiënt en effectief gerealiseerd kunnen worden (Schmiedel et al., 2012). 
Binnen de wetenschappelijke literatuur van het vakgebied BPM zijn 
volwassenheidsmodellen het dominant gehanteerde instrument om de prestaties van de 
processen te verbeteren (Forstner et al., 2014). 
 
1.2. Theoretische verankering  
In de literatuurstudie (zie bijlage A) is geconcludeerd dat deze volwassenheidsmodellen als 
doel hebben de procesprestaties te verbeteren (Looy et al., 2011), (Röglinger et al., 2012), 
(Rohloff, 2010). Hierbij wordt door de auteurs de expliciete aanname gedaan dat er een 
causaal verband is tussen het rigide en ongeconditioneerd doorlopen van een aantal 
statisch beschreven stadia in het volwassenheidsmodel en het daardoor verbeteren van 
de procesprestaties (Niehaves et al., 2013), (Röglinger et al., 2012), waarvoor echter geen 
wetenschappelijk bewijs is geleverd (de Bruin et al., 2005), (Pöppelbuss et al., 2011), 
(Mullay, 2014), (vom Brocke et al., 2013), (McCormack et al., 2009), (Röglinger et al., 
2012), (Reijers et al., 2012), (Trkman, 2010). 
Recent onderzoek legt de nadruk op het verbeteren van de procesoriëntatie (de Business 
Process Orientation, BPO) van de organisatie via het ontwikkelen van situationeel 
bepaalde competenties (Rosemann et al., 2005), (Plattfaut et al., 2013), (Mettler el al., 
2009). 
 
1.3. Wetenschappelijke relevantie  
Aangezien wetenschappelijk empirisch bewijs ontbreekt voor de beschreven werking van 
de gangbare statische volwassenheidsmodellen, en de verwachting van het recente 
onderzoek is dat het ontwikkelen van situationeel bepaalde BPM-capabilities mogelijk 
eerder en gerichter tot verbeterde procesprestaties leidt, is het wetenschappelijk relevant 
te onderzoeken op welke wijze kan worden bepaald welke situationeel bepaalde 
(dynamische) competenties als succesbepalend zijn aan te merken om de procesprestaties 
te verbeteren. 
  




Vanuit de theoretische verankering en de wetenschappelijke relevantie kan de 
probleemstelling voor het empirisch onderzoek worden gedefinieerd. 
Het is voor de werking en het voortbestaan van organisaties van belang dat de prestaties 
van de processen en de organisatie voortdurend verbeterd worden (de Boer et al., 2014), 
(Ko et al., 2009). Een aantal onderzoekers schrijft de gangbare statische 
volwassenheidsmodellen af en wekt de verwachting dat het ontwikkelen van situationeel 
bepaalde, voor de organisatie relevante BPM-capabilities wel tot verbeterde 
procesprestaties zal leiden. 
De vraag is echter hoe bepaald dient te worden welke BPM-capabilities als kritisch zijn aan 
te merken en op welke wijze deze geëvalueerd kunnen worden; in de wetenschappelijke 
literatuur zijn tijdens de literatuurstudie geen beschrijvingen gevonden omtrent de wijze 
waarop situationele dynamische BPM-capabilities geïdentificeerd en ontwikkeld kunnen 
worden om zo de BPO-volwassenheid te verhogen. 
 
1.5. Onderzoeksvraag 
Op basis van deze probleemstelling kan de centrale onderzoeksvraag worden 
geformuleerd: 
Tabel 1 - Centrale onderzoeksvraag 
Hoe zou een dynamisch BPO-Volwassenheidsmodel, waarmee voor een organisatie 
relevante, situationele BPM-capabilities kunnen worden bepaald, er uit kunnen zien? 
 
1.6. Onderzoeksaanpak 
De onderzoeksvraag is in essentie een ontwerpvraag. Om deze te beantwoorden wordt 
derhalve een ontwerpmethode gevolgd, waarbij de volgende stappen worden doorlopen: 
1. Bepaal de ontwerpdoelstellingen 
Hier wordt bepaald welk doel het BPO-Volwassenheidsmodel nastreeft 
2. Bepaal de ontwerpcriteria 
Hier wordt bepaald welke criteria van belang zijn bij het ontwerpen van het BPO-
Volwassenheidsmodel 
3. Ontwerp een prototype van een dynamisch BPO-Volwassenheidsmodel 
Op basis van de geformuleerde doelstelling en de ontwerpcriteria wordt een 
eerste versie van het BPO-Volwassenheidsmodel ontworpen 
4. Evalueer het prototype 
Het ontwerp wordt op basis van de ontwerpdoelstelling en de ontwerpcriteria 
geëvalueerd, waarbij bevindingen input kunnen zijn voor een nieuwe iteratie van 
het ontwerpproces 
5. Formuleer conclusies en aanbevelingen 
Op basis van de voorgaande stappen worden conclusies en aanbevelingen 
gedaan voor toekomstige verbeteringen van het BPO-Volwassenheidsmodel via 
volgende iteraties van de ontwerpcyclus 
Het empirisch onderzoek wordt op basis van deze ontwerpmethodiek uitgevoerd. Het 
conceptuele onderzoeksmodel (zie figuur 1) beschrijft deze onderzoeksaanpak vanaf het 
literatuuronderzoek. 





OV-1: Welk doel beogen 
volwasenheidsmodellen te bereiken?









Hogere BPO-Volwassenheid o.b.v. 




Hoe zou een dynamisch BPO-
volwassenheidsmodel, waarmee 
relevante, situationele competenties 








Omtrent het effect van BPO-






Figuur 1 – Conceptueel onderzoeksmodel 
 
De ontwerpmethodiek kent iteraties, waardoor conclusies en aanbevelingen kunnen 
leiden tot het bijstellen van de ontwerpcriteria en de ontwerpdoelstellingen, en de 
evaluatie van het BPO-Volwassenheidsmodel eveneens kan leiden tot het bijstellen van de 
ontwerpcriteria. Bij elke volgende iteratie kunnen bevindingen en verbeteringen op deze 
wijze leiden tot verbeteringen van het BPO-Volwassenheidsmodel. 
 
1.7. Leeswijzer 
Het document is als volgt opgebouwd: In hoofdstuk 2 worden de ontwerpdoelstellingen 
geformuleerd, alsmede doel, vorm en gebruiksomstandigheden voor het te ontwerpen 
prototype. In hoofdstuk 3 worden de ontwerpcriteria aangegeven zoals vanuit het 
literatuuronderzoek geïdentificeerd in de wetenschappelijke literatuur. Hoofdstuk 4 
beschrijft de onderzoeksorganisatie en de wijze waarop gegevens verzameld zullen 
worden. Hoofdstuk 5 beschrijft de ontwerpcriteria die de onderzoeksorganisatie van 
belang vindt voor het prototype, wat vervolgens in hoofdstuk 6 gebouwd wordt en in 
hoofdstuk 7 geëvalueerd wordt. In hoofdstuk 8 worden conclusies en aanbevelingen 
gegeven. Hoofdstuk 9 bevat de reflectie op het onderzoek. 





Recent onderzoek richt zich met name op situationeel bepaalde (dynamische) BPM-
capabilities om de procesprestaties te verbeteren (zie ook hoofdstuk 1.2, theoretische 
verankering). Het is echter vanuit de wetenschappelijke literatuur onvoldoende duidelijk 
hoe dergelijke adaptieve BPO-Volwassenheidsmodellen eruit zouden kunnen zien qua 
vorm, functie en werking; de wetenschappelijke literatuur biedt hiervoor geen 
instrumentele ondersteuning. Dit is voor de onderzoeker aanleiding om te kiezen voor het 
ontwerpen van een prototype van een dynamisch BPO-Volwassenheidsmodel. 
 
2.2. Doel 
Middels het te ontwikkelen prototype BPO-Volwassenheidsmodel kan zichtbaar worden 
gemaakt in hoeverre de theoretische veronderstelling (en aanname) dat procesprestaties 
verbeteren naarmate de BPO-volwassenheid toeneemt zich vertaalt naar de praktijk, om 
daaruit lering te trekken t.a.v. de haalbaarheid en het werkelijke nut van deze zienswijze. 
 
2.3. Vorm 
Om niet een volgend volwassenheidsmodel met voorgedrukte niveaus te ontwerpen wat 
impliciet de verwachting wekt dat de procesprestaties verbeteren als men ‘in de ladder 
klimt’ naar het hoogste volwassenheidsniveau, wordt ervoor gekozen om het prototype 
BPO-Volwassenheidsmodel als een (iteratief) proces te beschouwen en te ontwerpen, 
waarin processtappen door actoren binnen de organisatie worden doorlopen. 
De onderzoeker doet de aanname dat organisaties op deze wijze zelf invulling kunnen en 
moeten geven aan het identificeren en ontwikkelen van situationeel bepaalde BPM-
capabilities door op gezette tijden het proces te doorlopen om de kritische capabilities te 
inventariseren en doelstellingen te bepalen en te evalueren voor optimalisatie, zodat het 
te ontwerpen volwassenheidsmodel een praktisch en motiverend instrument vormt voor 
procesgerichte organisaties die de procesprestaties willen verbeteren. 
 
2.4. Gebruiksomstandigheden 
Het prototype BPO-Volwassenheidsmodel is bedoeld om in te zetten in proces-
georiënteerde organisaties die de procesprestaties willen verbeteren, maar geen 
vertrouwen (meer) hebben in de rigide voorgeschreven statische 
volwassenheidsmodellen. Dit vertaalt zich naar drie niveaus, zoals afgeleid van het BPO-
trechtermodel (Looy et al., 2011): 
 Het strategisch management is bereid om vanuit strategische overwegingen en 
organisatiedoelstellingen beslissingen en commitment te geven op het 
ontwikkelen van BPM-capabilities en hiervoor de benodigde resources vrij te 
maken 
 Het tactisch management is bereid om de te ontwikkelen relevante BPM-
capabilities te identificeren en de procesoptimalisatie te leiden 
 De operationele BPM-experts zijn bereid om input te leveren voor de identificatie 
van relevante BPM-capabilities en te faciliteren bij de (door)ontwikkeling daarvan 
Deze drie niveaus verzorgen een dialoog tussen besluitvormers en inhoudelijk experts die 
de cultuur en structuur (de procesoriëntatie) positief ondersteunen (Looy et al., 2011). 
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3. Generieke ontwerpcriteria vanuit het 
literatuuronderzoek 
Het literatuuronderzoek (zie bijlage A) naar BPO-volwassenheidsmodellen heeft een 
aantal (generieke) functies en criteria geïdentificeerd die in de wetenschappelijke 
literatuur door diverse auteurs als adequaat worden beschouwd. 
Deze criteria vormen een theoretisch wetenschappelijk ankerpunt en kunnen derhalve 
dienen als initiële ontwerpcriteria voor het te ontwerpen prototype. 
Organisaties zouden deze generieke criteria vervolgens kunnen aanvullen met situationeel 
te bepalen ontwerpcriteria (zie hoofdstuk 4). 
In dit hoofdstuk worden de generieke ontwerpcriteria toegelicht zoals deze vanuit het 
literatuuronderzoek (zie bijlage A) zijn geïdentificeerd. 
 
3.1. Functies 
In onderzoek van Pöppelbuss en Röglinger zijn drie functies beschreven die 
volwassenheidsmodellen bruikbaar maken als meet- en verbeterinstrument  (Pöppelbuss 
et al., 2011). Deze functies zijn: 
 Descriptief: het prototype moet de huidige ‘as-is’ BPM-capabilities kunnen 
evalueren en is daarmee een diagnose-instrument (assessment, beschrijvend) 
 Prescriptief: het prototype moet richtlijnen geven omtrent het ontwikkelen van 
gewenste ‘to be’ BPM-capabilities (roadmap, voorschrijvend) 
 Comparatief: het prototype moet vergelijking mogelijk maken van gelijkwaardige 
onderzoeksorganisaties (benchmark, vergelijkend) 
Deze functies worden ook voor het prototype van belang geacht aangezien het 
ontwikkelen van BPM-capabilities een transitie betreft die vanuit een startpunt naar een 
gewenst dynamisch eindpunt beweegt. Hierbij zijn het kunnen meten van het huidige 
niveau en het kunnen identificeren van en begeleiden naar het gewenste niveau 
randvoorwaardelijk. 
 
3.2. Te bereiken effecten 
Onderzoek van Dabaghkashan en Kohlbacher noemt effecten die volwassenheidsmodellen 
teweeg zouden moeten brengen aangezien die wenselijk geacht worden voor organisaties 
(Dabaghkashani et al., 2012), (Kohlbacher et al., 2011): 
 Efficiëntie: Een proces wat efficiënter c.q. sneller verloopt 
 Kwaliteit: Een verbeterde kwaliteit van het proces en de producten 
 Klanttevredenheid: Een toename van de klanttevredenheid 
 Kosten: Een afname van de kosten 
Het kunnen realiseren van deze doelen/effecten wordt ook voor het prototype van belang 
geacht aangezien in het literatuuronderzoek is vastgesteld dat deze doelen voor veel 
organisaties van belang zijn gezien de veranderende economische omstandigheden en de 
vraagontwikkeling van afnemers van producten en diensten van organisaties (Trkman, 
2010), (Looy et al., 2011). 
  




In onderzoek van Looij wordt beschreven dat organisaties zich niet slechts dienen te 
richten op het beschrijven, implementeren en managen van de processen (BP en BPM), 
maar daadwerkelijk een procesoriëntatie (BPO) dienen te ontwikkelen (Looy et al., 2011). 
Hierbij zijn meerdere doelgroepen betrokken: 
 Het strategisch management: verantwoordelijk voor het richten (het stellen van 
doelen) van de organisatie (domein BPO) 
 Het tactisch management: verantwoordelijk voor het managen en verbeteren 
van de processen (domein BPM) 
 Operationele BPM-experts: verantwoordelijk voor het beschrijven, 
implementeren en uitvoeren van de processen (domein BP) 
In het onderzoek van Looy wordt dit gevisualiseerd door het BPO-Trechtermodel. In dit 
trechtermodel zijn procesmodellering en implementatie onderdeel zijn proces-

















Figuur 2 - BPO Trechtermodel (Looy et al., 2011) 
 
Het betrekken van de genoemde doelgroepen wordt ook voor het prototype van belang 
geacht omdat volgend uit het model van Looy (zie figuur 2) pas daarmee de dialoog tussen 
besluitvormers (het strategisch en tactisch management) en operatie (de inhoudelijke 
experts) wordt ondersteund als randvoorwaarde voor het ondersteunen van een 
processtructuur en procescultuur op bedrijfsbreed niveau. 
 
3.4. Toegankelijkheid 
Volwassenheidsmodellen dienen toegankelijk te zijn, zodat de doelgroep snel begrijpt wat 
van hun wordt gevraagd en wat de toegevoegde waarde van hun inspanningen is. 
In onderzoek van Neely naar prestatiemetingen wordt hiervoor een aantal criteria gesteld 
(Neely et al., 1997), die mogelijk overdraagbaar zijn naar volwassenheidsmodellen 
(aangezien hiermee de prestaties van processen beoogd wordt te beïnvloeden): 
 Eenvoudig te begrijpen 
 Gerelateerd aan een hoger, maar haalbaar doel  
 Focus op verbetering 
 Afgeleid van de (organisatie-) strategie 
De koppeling van de te ontwikkelen BPM-capabilities aan de organisatiedoelen en –
strategie en het toegankelijke karakter worden ook voor het prototype van belang geacht 
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om op deze wijze de toegankelijkheid (en daarmee het draagvlak) te versterken. 
 
3.5. Samenvatting ontwerpcriteria vanuit literatuur 
De ontwerpcriteria vanuit het literatuuronderzoek dienen als generieke ontwerpcriteria, 
die in een praktijksituatie mogelijk relevant kunnen en aangevuld kunnen worden met 
specifieke, situationele ontwerpcriteria. 
Tabel 2 - Samenvatting generieke ontwerpcriteria 
Ontwerpcriterium Omschrijving 
Functies 
(Pöppelbuss et al., 
2011) 
Het model heeft de volgende functies: 
 een assessment om de huidige BPM-capabilities te 
meten 
 een roadmap om gewenste BPM-capabilities te 
identificeren 
 een benchmark voor onderlinge vergelijking t.o.v. 
andere organisaties 
Effecten 
(Dabaghkashani et al., 
2012), (Kohlbacher et 
al., 2011) 
Het model kan de volgende effecten teweeg te brengen: 
 Efficiëntie: Een proces wat efficiënter verloopt 
 Kwaliteit: Een verbeterde kwaliteit van het proces en 
de producten 
 Klanttevredenheid: Een toename van de 
klanttevredenheid 
 Kosten: Een afname van de kosten 
Doelgroep 
(Looy et al., 2011) 
Bij het gebruik van het model worden de volgende 
belanghebbenden betrokken 
 De proceseigenaar: de besluitvormer van processen 
 De procesmanager: de bestuurder van processen 
 De BPM-Expert: de uitvoerder van processen 
De perspectieven van deze belanghebbenden worden door 
het model ondersteund. 
Toegankelijkheid en 
draagvlak 
(Neely et al., 1997) 
Het model is: 
 Eenvoudig te begrijpen 
 Gerelateerd aan een hoger, maar haalbaar doel  
 Focus op verbetering 
 Afgeleid van de (organisatie-) strategie 
 
3.6. Wetenschappelijke verankering en relevantie voor nader 
onderzoek 
Vanuit het literatuuronderzoek (zie bijlage A) is geconcludeerd dat er thans (juli 2016) 
geen overtuigend wetenschappelijk bewijs is voor de beoogde werking van statische 
volwassenheidsmodellen. 
Recente wetenschappelijke literatuur spreekt van situationele volwassenheid en 
dynamische volwassenheidsmodellen, waarbij organisaties zelf relevante en 
succesbepalende BPM-capabilities identificeren en ontwikkelen (Forstner et al., 2014), 
(Plattfaut et al., 2013) en legt diverse verbanden tussen de organisatiebrede 
procesoriëntatie die daarbij ontstaat (Looy et al., 2011) en verbeterde proces- en 
organisatieprestaties (Tarhan et al., 2015). 
Echter, richtlijnen hoe dynamische volwassenheidsmodellen er uit zouden moeten zien, 
en op welke wijze succesbepalende capabilities dan geïdentificeerd en ontwikkeld zouden 
moeten worden, worden niet gegeven. 
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Het is derhalve wetenschappelijk relevant om empirisch te onderzoeken hoe een 
dynamisch volwassenheidsmodel er uit zou kunnen zien, en of door toepassing van een 
dergelijk dynamisch volwassenheidsmodel effecten waarneembaar zijn. 
Omdat de wetenschappelijke literatuur in diverse artikelen (zie de literatuurstudie, bijlage 
A) een aantal generieke criteria en functies noemt die van belang worden geacht, worden 
deze generieke criteria verankerd in het empirisch onderzoek. 
Hiertoe worden deze generieke criteria vanuit de wetenschappelijke literatuur (zie tabel 2) 
meegenomen als ontwerpcriteria voor het te ontwikkelen prototype van het dynamische 
volwassenheidsmodel. 
Gezien de beperkte tijd voor het onderzoek is er door de onderzoeker voor gekozen om 
geen puur reflectieve cyclus te doorlopen (van Aken, 1994) aangezien het meerdere keren 
doorlopen van de ontwerpcyclus (eerst voor het ontwerpen van een 
volwassenheidsmodel op basis van alleen de generieke ontwerpcriteria uit de 
wetenschappelijke literatuur, en in tweede instantie aangevuld met specifieke 
ontwerpcriteria aangereikt door de onderzoeksorganisatie) het onderzoek qua 
doorlooptijd aanzienlijk zou verlengen. 
Daarbij komt, dat de onderzoeksorganisatie vanuit historisch perspectief geen onverdeeld 
positieve ervaringen heeft met het hanteren van statisch voorgeschreven richtlijnen en 
volwassenheidsmodellen en slechts resources voor het onderzoek vrijgeeft indien de 
onderzoeksorganisatie zelf voldoende invloed kan uitoefenen op het ontwerp. 
De consequentie van deze ontwerpbeslissing is echter dat er geen onderscheid is aan te 
brengen inzake het effect van het doorlopen van het te ontwikkelen dynamische 
volwassenheidsmodel tussen de generieke criteria uit de wetenschappelijke literatuur en 
de specifieke ontwerpcriteria zoals aangereikt door de onderzoeksorganisatie. 
Om de generieke ontwerpcriteria uit de wetenschappelijke literatuur te verankeren in het 
empirisch onderzoek, zullen deze bij het bepalen van de ontwerpcriteria door de 
onderzoeksorganisatie ook de generieke ontwerpcriteria uit de wetenschappelijke 
literatuur (zie tabel 2) op relevantie worden beoordeeld en als zodanig deel uitmaken van 
de totale set aan ontwerpcriteria voor het BPO-Volwassenheidsmodel (zie tabel 7). 
Na afronding van het onderzoek binnen de onderzoeksorganisatie zal zowel gereflecteerd 
worden op het onderzoek zelf en het doorlopen van de ontwerpcyclus (zie hoofdstuk 8.2 
t/m hoofdstuk 8.4) alsmede wat het onderzoek heeft opgeleverd voor het 
wetenschappelijk kader (zie hoofdstuk 8.5). 
  




Vanaf dit punt eindigt de voorbereiding van de ontwerpcyclus en dient de informatie 
verzameld te worden die noodzakelijk is om achtereenvolgens de ontwerpstappen te 
kunnen doorlopen. Het ontwerpen en testen van het prototype BPO-
Volwassenheidsmodel zal in een praktijksituatie worden uitgevoerd om de effecten van 
het gebruik van het prototype op de procesprestaties waar te kunnen nemen. 
 
4.1. Gebruiksomstandigheden 
Bij de gebruiksomstandigheden voor het BPO-Volwassenheidsmodel (zie hoofdstuk 2.4) 
zijn condities en criteria benoemd die mede bepalend zijn voor de keuze van de 
onderzoeksorganisatie. Deze zijn hieronder weergegeven: 
Tabel 3 - Gebruiksomstandigheden BPO-Volwassenheidsmodel 
Ontwerpcriteria, condities, gebruiks-omstandigheden 
Criterium: De organisatie is procesgericht 
Criterium: De organisatie wil de procesprestaties (voortdurend) verbeteren 
Conditie: De organisatie heeft geen vertrouwen (meer) in statische volwassenheidsmodellen 
Criterium: De organisatie is bereid resources ter beschikking te stellen voor het ontwerpen en 
testen van het prototype 
 
Aanvullend: Het is voor het onderzoek van belang dat informatie in de 
onderzoeksorganisatie verzameld kan worden doordat toegang verkregen kan worden tot 
functionarissen en bronnen. 
 
4.2. Geschiktheid van UWV als onderzoeksorganisatie 
Aangezien de onderzoeker werkzaam is bij Uitvoeringsinstituut 
WerknemersVerzekeringen (UWV) is gekeken naar de mogelijke geschiktheid van UWV als 
onderzoeksorganisatie. In onderstaande tabel worden de gebruiksomstandigheden voor 
het prototype BPO-Volwassenheidsmodel (zie tabel 3) vergeleken met de karakteristieken 
van UWV, om te bepalen of UWV een geschikte onderzoeksorganisatie zou kunnen zijn. 
Tabel 4 - Geschiktheid UWV als onderzoeksorganisatie 
Ontwerpcriteria, condities, gebruiks-
omstandigheden (zie §2.4) 
Karakteristiek van UWV 
Criterium: De organisatie is procesgericht Ja. Elke divisie van UWV en C-ICT hebben 
proces- en kwaliteitsmanagement ingericht, 
beschikken over een KMS met beschreven 
processen en zijn ISO 9001 gecertificeerd 
Criterium: De organisatie wil de 
procesprestaties (voortdurend) verbeteren 
Ja. Zowel de UWV divisies als C-ICT hebben 
deze nadrukkelijke wens 
Conditie: De organisatie heeft geen 
vertrouwen (meer) in de gangbare statische 
volwassenheidsmodellen 
Ja. De divisies hebben ervaring met het INK 
volwassenheidsmodel en zijn hiermee gestopt 
wegens onvoldoende resultaten. 
C-ICT heeft ervaring met de COBiT en 
ITIL/OGC volwassenheidsmodellen en is 
hiermee gestopt wegens onrealistische 
uitkomsten en onbruikbare resultaten 
Criterium: De organisatie is bereid resources 
ter beschikking te stellen voor het 
ontwerpen en testen van het prototype 
Ja. Zowel divisies als C-ICT stellen resources 
ter beschikking: strategisch en tactisch 
management, evenals operationele experts 
hebben commitment afgegeven op deelname 
Aanvullend: De  onderzoeker is werkzaam bij UWV Concern-ICT, waardoor toegang 
verkregen kan worden tot bronnen/ functionarissen voor het onderzoek. 
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4.3. Keuze voor de onderzoeksorganisatie 
UWV voldoet aan de karakteristieken zoals deze bij de gebruikersomstandigheden zijn 
beschreven (zie hoofdstuk 4.2). Derhalve is als onderzoeksorganisatie gekozen voor 
Concern-ICT van UWV. 
UWV is een zelfstandig bestuursorgaan (ZBO) en verzorgt in opdracht van de minister van 
Sociale zaken en Werkgelegenheid de werknemersverzekeringen zoals de 
werkloosheidswet, de ziektewet en de wet op de arbeidsongeschiktheid. Bij UWV werken 
ruim 16000 mensen (2015). UWV verzorgt taken op het gebied van uitkeringsverstrekking, 
re-integratie, arbeidsmarkt- en gegevensdienstverlening en keert in 2014 ruim € 21,4 
miljard aan uitkeringen uit. 
De stafdirectie Concern-ICT (C-ICT) is de interne IT dienstverlener van UWV en vervult de 
rol van intermediair tussen gebruikersorganisatie en de overwegend aan externe partijen 
uitbestede IT dienstverlening en draagt zorg voor de regie op de uitbestede diensten. Bij 
C-ICT werken ruim 950 mensen (2015). UWV en C-ICT zijn ISO9001 gecertificeerd. 
C-ICT heeft in de afgelopen vijf jaar statische volwassenheidsmodellen van INK/EFQM 
(Instituut Nederlandse Kwaliteit/European Foundation for Quality Management), COBiT 
(Control Objectives for information and related Technology), OGC ITIL assessment (Office 
of Government Commerce, Information Technology Infrastructure Library) en MVO 
(Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen) gehanteerd, echter, dit heeft niet geleid tot 
enig aantoonbaar effect op de procesprestaties. 
 
4.4. Relevantie voor de onderzoeksorganisatie 
UWV transformeert in opdracht van het ministerie van sociale zaken en werkgelegenheid 
naar een E-dienstverlener met een digitaal voorkeurskanaal. Dit stelt onder andere hoge 
eisen aan de procesinrichting van UWV en C-ICT. 
Het is voor UWV en C-ICT van belang om de procesprestaties voortdurend te 
optimaliseren om de kwaliteit van de IT dienstverlening voor UWV te borgen en te 
verbeteren. 
Met dit onderzoek kan de organisatie relevante BPM-capabilities identificeren die (door-) 
ontwikkeld dienen te worden om de BPO-volwassenheid verder te verhogen. Hiermee 
ontvangt het management een roadmap en aanbevelingen om de procesprestaties te 
verbeteren en daarmee de kwaliteit van de dienstverlening te verhogen. 
 
4.5. Gegevensverzameling binnen de  onderzoeksorganisatie 
Om een prototype te ontwikkelen van een adaptief situationeel BPO-
Volwassenheidsmodel dienen, naast de generieke ontwerpcriteria vanuit de 
wetenschappelijke literatuur (zie hoofdstuk 3) ook de specifieke ontwerpcriteria van de 
onderzoeksorganisatie geïdentificeerd te worden. 
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4.5.1 Methode van gegevensverzameling: Focusgroep 
Voor het doorlopen van de ontwerpmethodiek en het verzamelen van gegevens voor het 
onderzoek dienen de specifieke requirements van C-ICT als basis. 
Binnen C-ICT zijn diverse medewerkers (managers en uitvoerende functionarissen) 
werkzaam in het werkveld van kwaliteits- en procesmanagement, die deze requirements 
kunnen aanreiken. 
De onderzoeker doet vanuit ervaring met de onderzoeksorganisatie de aanname dat het 
eliciteren van requirements per E-mail tot zeer verschillende doorlooptijden leidt; 
managers zijn minder direct bereikbaar dan uitvoerende functionarissen; communicatie 
verloopt deels via het secretariaat. 
Bovendien kan bij het informeren naar ontwerpeisen voor een volwassenheidsmodel via 
E-mail onvoldoende interactief toelichting worden gegeven. De onderzoeker vindt deze 
interactie, gezien de eerdere (niet onverdeeld positieve) ervaringen van C-ICT met 
volwassenheidsmodellen, van succesbepalend belang. 
Derhalve wordt afgezien van het middels E-mail benaderen van functionarissen voor de 
gegevensverzameling. 
Het één-op-één interviewen van managers en uitvoerende functionarissen om de 
requirements te identificeren maakt interactie wel mogelijk. Echter, overleg tussen de 
geïnterviewden onderling is hierbij niet mogelijk. Hierdoor ontstaat het risico dat de scope 
van de requirements zeer divers wordt en er mogelijk tegenstrijdige requirements worden 
benoemd die het ontwerp bemoeilijken. 
Bovendien is de tijd voor het onderzoek beperkt en is het één-op-één interviewen een 
sequentieel proces wat door de beperkte beschikbare tijd van te interviewen 
functionarissen een langere periode in beslag zal nemen. 
Derhalve wordt afgezien van één-op-één interviews voor de gegevensverzameling. 
Omdat mogelijk nader toelichting noodzakelijk is om tot relevante requirements te 
komen, alsmede de functionarissen die deze requirements vanuit het kwaliteits- en 
procesmanagement dienen aan te reiken in de gelegenheid te stellen hier onderling over 
van gedachten te wisselen, is door de onderzoeker gekozen voor een ongestructureerd 
groepsinterview. 
Hiervoor is een focusgroep samengesteld met managers en uitvoerende functionarissen 
die binnen C-ICT in de praktijk functioneel werkzaam zijn in en verantwoordelijk zijn voor 
het domein van kwaliteits- en procesmanagement. 
Door het opzetten van deze focusgroep met functionarissen uit het werkveld van 
kwaliteits- en procesmanagement kan voor het onderzoek geput worden uit veel 
inhoudelijke kennis, inzichten, ervaring en autoriteit, waardoor de focusgroep en de 
gegevens die door de focusgroep verzameld worden, representatief zijn voor de UWV 
organisatie. Bovendien is in de focusgroep interactie mogelijk. 
De onderzoeker is zelf eveneens binnen UWV werkzaam in het domein van 
procesmanagement. Hierdoor bestaat het risico op een zekere bias. 
Deze bias wordt zoveel mogelijk beperkt doordat de leden van de focusgroep de juistheid 
van de interpretatie en vastlegging van de verzamelde gegevens direct kunnen beoordelen 
(Saunders et al., 2015). 
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De focusgroep zal op de volgende wijze betrokken worden bij het onderzoek: 
 Persoonlijke benadering door de onderzoeker van elk lid van de focusgroep om 
deelnamebereidheid en beschikbaarheid (plaats/tijd) te bespreken 
 Kick-off met de focusgroep waarbij het doel van het onderzoek wordt 
aangegeven en eveneens mondeling een samenvatting wordt gegeven van het 
literatuuronderzoek, de belangrijkste conclusies en de geïdentificeerde generieke 
ontwerpcriteria. (zie hoofdstuk 3.5). De kick-off borgt dat de leden van de 
focusgroep allen hetzelfde informatieniveau hebben en dat de verwachtingen ten 
aanzien van hun deelname op voorhand duidelijk zijn 
 Ongestructureerd groepsinterview met de focusgroep (Saunders et al., 2015). In 
dit ongestructureerde groepsinterview worden gezamenlijk, in interactie, de voor 
UWV specifieke, situationele ontwerpcriteria bepaald die aan het BPO-
Volwassenheidsmodel gesteld dienen te worden. Het voordeel van het 
groepsinterview is dat zo onderling gediscussieerd kan worden, de resultaten 
direct uitgewerkt kunnen worden en door de focusgroep gevalideerd kunnen 
worden(Saunders et al., 2015) 
 Een enquête die door alle leden van de focusgroep wordt ingevuld, waarbij de 
leden van de focusgroep een kwalitatief oordeel geven over de huidige inrichting 
van het competentiemanagement. De enquête is gebaseerd op de 
ontwerpcriteria zoals deze door de focusgroep zijn opgesteld. McCormack geeft 
aan dat resultaten voor volwassenheidsmodellen verzameld kunnen worden 
middels een survey onder ‘key informants’ (McCormack et al., 2009) waarbij de 
resultaten vervolgens gecompileerd kunnen worden in een vijf punts Likertschaal. 
Door een ‘professional judgement’ van de leden van de focusgroep te vragen 
middels een enquête kunnen de resultaten van de respondenten onderling 
worden vergeleken 
 Een tweetal sessies door de focusgroep waarbij het BPO-Volwassenheidsmodel in 
twee iteraties wordt doorlopen en waarbij gegevens omtrent de werking van het 
BPO-Volwassenheidsmodel worden verzameld 
 Een enquête die door alle leden van de focusgroep wordt ingevuld, waarbij de 
leden van de focusgroep een kwalitatief oordeel geven over de werking van het 
BPO-Volwassenheidsmodel. Ook deze enquête is gebaseerd op de 
ontwerpcriteria zoals deze door de focusgroep zijn opgesteld 
 
4.5.2 Samenstelling van de focusgroep 
Voor het bepalen van de voor de onderzoeksorganisatie relevante ontwerpcriteria is het 
van belang om alle belanghebbenden te identificeren die eisen en wensen hebben ten 
aanzien van de procesprestaties (waarop het BPO-Volwassenheidsmodel een effect 
beoogt te bewerkstelligen). 
Gezien de beperkte tijd is een volledige stakeholderanalyse echter te tijdrovend. 
De onderzoeker heeft er daarom voor gekozen om de deelnemers voor de focusgroep te 
selecteren uit de binnen Concern-ICT bestaande en operationele procesbeheerorganisatie, 
bestaande uit managers en medewerkers die op strategisch, tactisch en operationeel 
niveau actief zijn binnen en verantwoordelijk zijn voor het domein van kwaliteits- en 
procesmanagement. 
Mogelijk ontbreken er daardoor belanghebbenden om tot een juiste en volledige set van 
ontwerpcriteria te komen, zoals bijvoorbeeld de afnemer van procesproducten, klanten, 
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leveranciers, strategische bestuurders of mogelijk andere niet onderkende perspectieven. 
Dit kan mogelijk deels worden opgevangen door de functionarissen in de focusgroep te 
vragen deze belangen zoveel mogelijk te behartigen en een bredere beschouwing op de 
ontwerpeisen te betrachten dan puur vanuit de eigen positie noodzakelijk is. 
 
De volgende criteria zijn voor de selectie van functionarissen voor de focusgroep 
gehanteerd: 
 De functionaris is representatief voor UWV doordat hij/zij werkzaam is in het 
domein van kwaliteits- en/of procesmanagement 
 De functionaris is werkzaam binnen C-ICT van UWV 
 De functionaris is langer dan drie jaar in dienst bij UWV (zodat er ruime 
bekendheid is met de UWV organisatie) 
 De functionaris heeft meer dan twee jaar ervaring in de huidige functie (zodat er 
ruime bekendheid is met het eigen vakgebied) 
 Met de functionaris is binnen één week een afspraak te maken 
 De functionaris is ook voor vervolgafspraken in de periode t/m juni beschikbaar 
 Elke functionaris in de focusgroep heeft een andere functie zodat elk perspectief 
enkelvoudig is vertegenwoordigd 
 De functionaris ondervindt geen positief of negatief effect van het onderzoek 
 De totale focusgroep bestaat minimaal uit 
o één afdelingshoofd (strategisch niveau) 
o één teammanager (tactisch niveau) 
o twee uitvoerende experts (iemand met expertise en ervaring in een 
functie) (operationeel niveau) die deelnemer zijn in één of meerdere 
processen 
Bovenstaande criteria leiden binnen C-ICT tot 29 functionarissen. Een aantal van deze 
functionarissen bekleedt dezelfde functie. Slechts één afdelingsmanager op strategisch 
niveau was in de onderzoeksperiode beschikbaar. Slechts elf functionarissen waren in de 
onderzoeksperiode gelijktijdig beschikbaar voor de groepsinterviews. 
Deze functionarissen zijn door de onderzoeker benaderd met het verzoek om deel te 
nemen in de focusgroep, waarbij is aangegeven wat het tijdsbeslag is voor de 
groepsinterviews en de enquêtes voor- en achteraf. 
In totaal zijn acht functionarissen bereid gevonden om deel te nemen in de focusgroep. 
Op basis van deze criteria, beschikbaarheid en bereidheid van de functionarissen is de 
focusgroep als geformeerd met de volgende deelnemers1: 
Tabel 5 - Samenstelling focusgroep 
Medewerker Functie 
Persoon A Afdelingsmanager 
Persoon B Afdelingsmanager 
Persoon C Teammanager/Sr. Enterprise Architect 
Persoon D Procesontwerper en –beheerder 
Persoon E HRM resource manager 
Persoon F Sr. Communicatiespecialist 
Persoon G IT Auditor 
Persoon H Kwaliteitsadviseur 
                                                                
1 Met de onderzoeksorganisatie is overeengekomen dat de namen van de deelnemende 
personen geanonimiseerd worden. 
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Figuur 4 – Focusgroep: functiejaren (in huidige functie) 
 
Tabel 6 - Focusgroep gemiddelde leeftijd/dienstjaren/functiejaren 
Focusgroep: Gemiddeld aantal leeftijds/dienst/functiejaren 
Gemiddeld aantal dienstjaren leden focusgroep 25 
Gemiddeld aantal jaren in huidige functie leden focusgroep 8,5 
 
4.5.3 Verklaring deelname deelnemers focusgroep 
Met de functionarissen die zitting nemen in de focusgroep is door de onderzoeker apart 
gesproken om de deelname toe te lichten en wederzijdse verwachtingen af te stemmen. 
Hiervoor is een informatieblad opgesteld en gehanteerd waarin de context en het doel 
van het onderzoek beschreven worden. 
Het informatieblad is opgenomen in bijlage B. 
 
Vanuit de onderzoeksethiek en betrouwbaarheid van de interviewresultaten acht de 
onderzoeker het wenselijk dat de functionarissen in de focusgroep uit eigen vrije wil en 
zelfstandige keuze deelnemen, open en vrijuit kunnen spreken en geen organisatorische 
en/of persoonlijke conflicterende belangen hebben ten aanzien van hun deelname en de 
daaruit voortvloeiende resultaten. 
Derhalve is een deelnameformulier opgesteld wat, samen met het informatieblad, per E-
mail aan alle deelnemers van de focusgroep is verzonden met de vraag om akkoord te 
geven op de in het deelnameformulier opgenomen stellingen. 
Het deelnameformulier is opgenomen in bijlage C. 
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5. Contextgebonden ontwerpcriteria vanuit de 
onderzoeksorganisatie 
Het ontwerp van het prototype BPO-Volwassenheidsmodel wordt gebaseerd op de 
ontwerpcriteria die door de onderzoeksorganisatie worden gesteld. Juist hierdoor 
ontstaat een situationeel volwassenheidsmodel, dit in tegenstelling tot wanneer het BPO-
Volwassenheidsmodel enkel op de theoretische criteria uit de wetenschappelijke 
literatuur zou worden gebaseerd, waarvoor ten aanzien van de werking ervan ook geen 
wetenschappelijke onderbouwing is geleverd (zie het literatuuronderzoek, bijlage A). 
Aangezien de generieke ontwerpcriteria zoals deze geïdentificeerd zijn in de 
wetenschappelijke literatuur echter ook voor UWV van belang kunnen zijn, wordt door C-
ICT bepaald in hoeverre deze generieke ontwerpcriteria ook voor UWV als relevant 
worden beschouwd (zie hoofdstuk 5.7). 
 
Door het BPO-Volwassenheidsmodel te ontwerpen op basis van de specifieke 
ontwerpcriteria van de onderzoeksorganisatie in combinatie met generieke 
ontwerpcriteria vanuit de wetenschappelijke literatuur, ontstaat een meer situationeel 
volwassenheidsmodel dan wanneer enkel de generieke, theoretische ontwerpcriteria 
vanuit de literatuur als voorschrijvende ontwerpcriteria zouden zijn gehanteerd. 
Tijdens het groepsinterview met de focusgroep zijn de hierna volgende, voor Concern-ICT, 
vanuit het perspectief van de deelnemende belanghebbenden, van waarde geachte 
ontwerpcriteria geïdentificeerd die voor het ontwerpen van het BPO-
Volwassenheidsmodel van succesbepalend belang zijn om een adequate werking van het 
volwassenheidsmodel te kunnen garanderen. 
 
5.1. Toegankelijkheid 
Het prototype BPO-Volwassenheidsmodel dient toegankelijk te zijn. Hieronder verstaat de 
focusgroep het afstemmen van het taalgebruik op de doelgroep en het helder omschrijven 
van het gewenste doel en de wijze waarop dat verondersteld wordt te worden bereikt. 
Door het taalgebruik af te stemmen op de doelgroep en door het doel en de werkwijze 
helder te beschrijven, is de overtuiging dat een positieve bijdrage wordt geleverd aan het 
verkrijgen van draagvlak en motivatie voor het hanteren van het BPO-
Volwassenheidsmodel. 
 
5.2. Koppeling met organisatiestrategie 
Het prototype BPO-Volwassenheidsmodel dient een koppeling te onderhouden met de 
strategische organisatiedoelen. Middels deze koppeling wordt geborgd dat bij het 
hanteren van het BPO-Volwassenheidsmodel de doelstellingen voor verbetering van BPM-
capabilities gerelateerd zijn aan de organisatiedoelen en de organisatie-ambitie, zodat een 
investering om deze BPM-capabilities te ontwikkelen organisatiebreed meerwaarde 
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5.3. Organisatiebrede inbedding 
Bij de inzet van het prototype BPO-Volwassenheidsmodel dienen zowel het management 
als de uitvoering betrokken te zijn. Hierdoor ontstaat een dialoog tussen bestuurders en 
uitvoerende experts, waarbij de strategische richtinggeving door de bestuurders en de 
identificatie en ontwikkeling van relevant geachte BPM-capabilities geïntegreerd tot stand 
komt. Op deze wijze wordt het afgeven van commitment en het bepalen van 
verbeterpotentieel voor BPM-capabilities zowel vanuit de uitvoering (operationeel 
niveau), de aansturing (tactisch niveau) en het organisatiemanagement (strategisch 
niveau) integraal benaderd.  
 
5.4. Iteratief en wendbaar 
Identificatie van relevante BPM-capabilities en definiëren van doelstellingen voor 
optimalisatie dient periodiek plaats te vinden om aangesloten te blijven op de 
veranderende omgeving. Bovendien kan hierdoor de ontwikkeling van BPM-capabilities 
met kleine stappen plaatsvinden; de overtuiging van de focusgroep is dat een te lange 
planningshorizon en te omvangrijke doelen leiden tot afname van de aandacht en het 
afhaken van deelnemers die de waan van de dag en het lokale belang laten prevaleren. 
Het periodiek kunnen doorlopen van het proces om relevante BPM-capabilities te 
selecteren en verbeterdoelstellingen te definiëren met telkens kleine verbeterlussen (in 
de trend van agile werken) wordt van belang geacht voor het succes van het BPO-
Volwassenheidsmodel. 
 
5.5. Zichtbaar resultaat op korte termijn 
Resultaten als gevolg van de inzet van het BPO-Volwassenheidsmodel dienen op korte 
termijn zichtbaar te zijn. Onder korte termijn verstaat de focusgroep binnen één week, 
aangezien de overtuiging en ervaring is dat er snel sprake is van vervangende waarde 
naarmate trajecten langer duren en doelen te ver weg liggen. 
Onder zichtbaar verstaat de focusgroep een grafische weergave van de verbetering, 
aangezien de ervaring is dat een visuele weergave sneller wordt bekeken dan toelichtende 
teksten en/of getallen. 
Beide criteria worden als randvoorwaardelijk gezien om aandacht en commitment vast te 
houden in de dynamische omgeving binnen Concern-ICT, echter, het moet blijken of het 
realistisch is of veranderingen zo snel zichtbaar zijn of via indicatoren zichtbaar gemaakt 
kunnen worden. 
 
5.6. Leiderschap op de verandering 
Het bereiken van benoemde verbeterdoelstellingen betreft een verandering die geleid 
moet worden. De focusgroep acht het van belang dat de verandering geleid wordt door 
een krachtige inspirerende leider die als boegbeeld voor de verandering optreedt en 
commitment kan creëren in de organisatie. Indien er te weinig commitment onder de 
belanghebbenden is dan zullen de doelen niet of onvoldoende worden bereikt. De 
focusgroep acht het van belang dat het prototype BPO-Volwassenheidsmodel de selectie 
van een verandermanager faciliteert. 
In het te ontwerpen volwassenheidsmodel dient aandacht te zijn voor het selecteren van 
een verandermanager voor de beoogde verandering. 
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5.7. Beoordeling van de ontwerpcriteria uit de literatuur 
De generieke ontwerpcriteria, zoals deze geïdentificeerd zijn in het literatuuronderzoek 
(zie bijlage A), zijn door de focusgroep beoordeeld op bruikbaarheid en relevantie voor 
Concern-ICT. 
Door deze vanuit de wetenschappelijke literatuur geïdentificeerde generieke 
ontwerpcriteria (zie bijlage A) ook door de onderzoeksorganisatie te laten beoordelen 
wordt duidelijk of deze ook in de specifieke context van de onderzoeksorganisatie als 
relevant zijn aan te merken. 
Hieronder volgt de beoordeling van de generieke ontwerpcriteria vanuit de 
wetenschappelijke literatuur door de onderzoeksorganisatie: 
 Functies: Assessment en roadmap. De functie van benchmark wordt door de 
focusgroep als niet relevant beschouwd 
 Effecten: Efficiency en (klant-) tevredenheid. De functie om kostenverlagend te 
zijn wordt door de focusgroep als niet relevant beschouwd, aangezien deze 
binnen Concern-ICT reeds in afdoende mate door lopende programma’s (onder 
andere business control) worden afgedekt 
 Doelgroep: Met name de operationele experts en het management dienen 
volgens de focusgroep als doelgroep gezien te worden; het management kan het 
BPO-Volwassenheidsmodel als stuur- en verantwoordingsinstrument gebruiken, 
operationele experts hanteren het BPO-Volwassenheidsmodel als 
verbeterinstrument 
 Toegankelijkheid en draagvlak: Volgens de focusgroep integraal van toepassing 
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5.8. Definitieve ontwerpcriteria voor het prototype BPO-
Volwassenheidsmodel 
Op basis van de door de focusgroep beoordeelde generieke criteria vanuit het 
literatuuronderzoek en de aanvullende situationele ontwerpcriteria zoals deze van belang 
worden geacht voor toepassing van het BPO-Volwassenheidsmodel binnen UWV zijn de 
volgende ontwerpcriteria geïdentificeerd: 
Tabel 7 - Definitieve ontwerpcriteria 
Ontwerpcriterium Herkomst Omschrijving 
A. Vorm Onderzoeker Het model wordt voorgesteld als een proces wat door 
actoren periodiek wordt doorlopen om de kritische 
BPM-capabilities te identificeren en doelstellingen voor 
verbetering te benoemen 
B. Functies 




Het model heeft de volgende functies: 
 een assessment om de huidige BPM-
capabilities te meten 
 een roadmap om gewenste BPM-capabilities 
te identificeren 
C. Effecten 
(Dabaghkashani et al., 





Het model kan de volgende effecten teweeg te 
brengen: 
 Efficiëntie: Een proces wat efficiënter 
verloopt 
 Klanttevredenheid: Een toename van de 
klanttevredenheid 
D. Doelgroep 




Bij het gebruik van het model worden de volgende 
belanghebbenden betrokken 
 De proceseigenaar: de besluitvormer van 
processen 
 De procesmanager: de bestuurder van 
processen 
 De BPM-Expert: de uitvoerder van processen 
De perspectieven van deze belanghebbenden worden 
door het model ondersteund. 
E. Toegankelijkheid en 
draagvlak 




Het model is: 
 Eenvoudig te begrijpen 
 Gerelateerd aan een hoger, maar haalbaar 
doel  
 Focus op verbetering 
 Afgeleid van de (organisatie-) strategie 
F. Koppeling met 
organisatiestrategie 
UWV Het model moet gekoppeld zijn aan de strategie van 
UWV, zodat verbeterdoelstellingen gerelateerd zijn aan 




UWV Zowel management als uitvoerenden dienen betrokken 
te zijn zodat een dialoog ontstaat tussen bestuurders 
en uitvoerders. 
Relatie met ‘doelgroep’ 
H. Iteratief en wendbaar UWV Periodiciteit en herhaling zijn van belang om 
deelnemers aangehaakt te laten blijven, kleine 
verbeterstappen werken beter dan langdurige 
verbetertrajecten waarbij deelnemers teruggaan naar 
de waan van de dag 
I. Zichtbaar resultaat op 
korte termijn 
UWV Binnen een week moet er een effect zichtbaar zijn om 
het commitment van de organisatie vast te houden. 
Benoem dus telkens kleine verbeterstappen die 
haalbaar zijn. 
Relatie met ‘iteratief en wendbaar’ 
J. Leiderschap op de 
verandering 
UWV Er moet voor elke verandering een leider zijn die 
commitment en mandaat heeft in de organisatie om de 
verandering succesvol door te voeren. Deze leider 
moet qua profiel bij de verandering passen. 
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5.9 Validiteit en betrouwbaarheid van de ontwerpcriteria 
In dit hoofdstuk worden de interne en externe validiteit alsmede de betrouwbaarheid van 
de ontwerpcriteria en de ontwerpcyclus toegelicht. 
 
Interne validiteit: 
 De via het groepsinterview verzamelde ontwerpcriteria zijn door de onderzoeker 
verwerkt en ter accordering voorgelegd aan de focusgroep, waardoor zekerheid 
is verkregen omtrent juiste interpretatie van de ontwerpcriteria. De interne 
validiteit wordt verder vergroot doordat afdelingsmanagers, teammanagers en 
operationele experts gezamenlijk en in interactie de ontwerpcriteria hebben 
bepaald. Door de afdelingsmanagers (strategisch niveau) wordt de koppeling met 
de organisatiestrategie bewaakt, de teammanagers richten zich op het 
management en de optimalisatie van de processen (tactisch niveau) en de 
operationele experts dragen knelpunten en verbeterdoelstellingen aan vanuit de 
bedrijfsvoering (operationeel niveau). 
 
 Het kennis- en ervaringsniveau van de deelnemers en de onderzoeker, die de 
ontwerpcriteria vooral vanuit hun eigen afdeling/organisatieonderdeel 
benaderen, kan een restrictie vormen voor de interne validiteit; feitelijk is de 
kwaliteit van het ontworpen BPO-Volwassenheidsmodel begrenst door de 
kwaliteit van de aangereikte ontwerpcriteria. 
De interne validiteit kan op dit punt verhoogd worden door gestandaardiseerde 
methoden en technieken voor de requirementsanalyse te hanteren en validatie 
in te bouwen via bijvoorbeeld peer reviews of het onderwerpen van de 
requirements aan quality reviews. Bij toekomstige iteraties van de ontwerpcyclus 
zou mogelijk een wegingsfactor ingebouwd kunnen worden waardoor 
ontwerpcriteria van gezaghebbende stakeholders of bedrijfsbrede belangen meer 
(doorslaggevend) gewicht krijgen. 
 
 Het BPO-Volwassenheidsmodel is ontworpen op basis van de specifieke 
ontwerpcriteria van de onderzoeksorganisatie. De generieke ontwerpcriteria 
vanuit de wetenschappelijke literatuur (zoals geïdentificeerd in het 
literatuuronderzoek (zie bijlage A) en opgenomen in hoofdstuk 5.7) zijn door de 
leden van de focusgroep beoordeeld, echter, de specifieke UWV-requirements 
zijn leidend geweest. 
De interne validiteit kan op dit punt in toekomstige iteraties van de 
ontwerpcyclus vergroot worden door de generieke ontwerpcriteira vanuit de 
literatuur als vaste kern van het volwassenheidsmodel op te nemen zodat deze 
criteria altijd van toepassing zijn en het BPO-Volwassenheidsmodel dus 
basisfuncties geven die in alle omstandigheden van toepassing zijn. 
 
  




 De gehanteerde ontwerpcyclus is in de huidige globale opzet ook voor andere 
onderzoeksorganisaties hanteerbaar, echter, de externe validiteit wordt beperkt 
door de detaillering van de te volgen fasen en de beschrijving daarvan. 
De externe validiteit kan vergroot worden door de ontwerpcyclus gedetailleerder 
te beschrijven en extra stappen/fasen toe te voegen, zodat de ontwerpcyclus 
meer en gedetailleerder stuurt op het ontwerp. Hierdoor wordt eventuele 
interpretatie van de fasen in de ontwerpcyclus verkleind. 
 
Betrouwbaarheid: 
 Het BPO-Volwassenheidsmodel is ontworpen op basis van ontwerpcriteria zoals 
aangereikt door C-ICT. Hiervoor is een focusgroep samengesteld die middels een 
groepsinterview de requirements heeft aangereikt. Bij het samenstellen van een 
andere focusgroep kunnen vanuit andere stakeholderbelangen geheel andere 
ontwerpcriteria worden gesteld. Enerzijds onderstreept dit het situationele 
karakter van het BPO-Volwassenheidsmodel, anderzijds maakt dit het ontwerp 
minder betrouwbaar. 
De betrouwbaarheid kan worden vergroot door meer generieke ontwerpcriteria 
vanuit de literatuur over te nemen, mogelijk met een door de 
onderzoeksorganisatie te bepalen wegingsfactor. Hierdoor ontstaat een best 
practice kerndeel binnen het BPO-Volwassenheidsmodel, waaromheen de 
situationele ontwerpcriteria van de onderzoeksorganisatie kunnen worden 
gepositioneerd. 
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6. Ontwerp prototype BPO-Volwassenheidsmodel 
Op basis van de door de leden van de focusgroep van C-ICT aangereikte UWV-specifieke 
ontwerpcriteria, aangevuld met door de focusgroep als relevant bevonden, uit de 
literatuur afkomstige generieke ontwerpcriteria (zie tabel 7) is door de onderzoeker een 
eerste versie van een adaptief BPO-Volwassenheidsmodel ontworpen. 
Bij het ontwerpen van het BPO-Volwassenheidsmodel is door de onderzoeker een aantal 
ontwerpbeslissingen genomen (zie hoofdstuk 6.1 t/m 6.8) die afgeleid zijn van de door C-
ICT geleverde ontwerpcriteria. 
Per ontwerpbeslissing (genomen door de onderzoeker) is aangegeven welke 
ontwerpcriteria (generiek, vanuit de literatuur en/of specifiek, aangereikt door de 
onderzoeksorganisatie) hiermee worden ingevuld. 
De eerste versie van het prototype BPO-Volwassenheidsmodel is als procesbeschrijving 
opgenomen in Bijlage D, en voorgelegd aan de focusgroep tijdens de groepsinterviews. 
 
6.1. BPO-Volwassenheidsmodel als proces 
Uitgangspunt bij het ontwerp is dat het BPO-Volwassenheidsmodel geen volgend statisch, 
voorschrijvend model is waarbij volwassenheidsplateaus worden aangeduid met verplicht 
te ontwikkelen capabilities, maar dat de organisatie zelf bepaalt wat in de gegeven 
context als succesbepalende capabilities zijn aan te merken, waarvan vervolgens het 
niveau c.q. de kwaliteit beoordeeld kan worden en verbeterdoelstellingen kunnen worden 
gedefinieerd. 
De onderzoeker doet de aanname dat dit via een periodiek te doorlopen proces tot 
effecten voor de organisatie leidt, hetgeen in de evaluatie zal worden beoordeeld. 
Het te ontwerpen prototype BPO-Volwassenheidsmodel is hierbij een reeks 
processtappen die door actoren in de organisatie worden doorlopen. Bij het bepalen van 
de processtappen zijn de ontwerpcriteria leidend geweest. 
Met deze ontwerpbeslissing worden ontwerpcriteria D (generiek en door UWV relevant 
bevonden), E (generiek, en door UWV relevant bevonden) en G, H en J (specifiek, door 
UWV benoemd) (zie tabel 7) ingevuld, aangezien de procesbeschrijving de processtappen 
bevat die deze ontwerpcriteria invult. 
 
6.2. Verbeterplan 
Gedurende het met actoren in de organisatie doorlopen van de procesbeschrijving wordt 
via processtappen in de procesbeschrijving het Verbeterplan opgebouwd. Op het 
Verbeterplan worden de geïdentificeerde voor de organisatie relevante en 
succesbepalende BPM-capabilities geplaatst. Er worden daarbij relaties gelegd met de 
doelen, missie, visie en ambitie van de organisatie. Verder worden er indicatoren 
benoemd op basis waarvan verbetereffecten waargenomen kunnen worden. Het 
Verbeterplan bevat voor elke te verbeteren competentie het eerstvolgende 
volwassenheidsniveau, het te bereiken uiteindelijke volwassenheidsniveau alsmede de 
wijze waarop de verbetering van de competentie gerealiseerd zal worden, inclusief 
planning en voortgangsstatus. 
Het Verbeterplan vormt hierdoor, samen met de procesbeschrijving waardoor het 
Verbeterplan tot stand komt, een situationeel volwassenheidsmodel en dient tevens als 
rolling forecast, statusdocument en implementatieplan. 
Met deze ontwerpbeslissing worden ontwerpcriteria B, E (generiek en door UWV relevant 
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bevonden) en F en I (specifiek, door UWV benoemd) (zie tabel 7) ingevuld, aangezien het 
Verbeterplan de informatie bevat om op deze aspecten te sturen. 
 
6.3. Lessons Learned 
Gedurende het met actoren in de organisatie doorlopen van de procesbeschrijving wordt 
eveneens via processtappen in de procesbeschrijving de Lessons Learned opgebouwd. In 
de Lessons Learned kunnen diverse bevindingen worden opgenomen die kunnen leiden 
tot het aanpassen van het BPO-Volwassenheidsmodel. De Lessons Learned zorgen er 
derhalve voor, dat het BPO-Volwassenheidsmodel aangepast kan worden op de specifieke 
gebruiksomstandigheden. De Lessons Learned zorgen ervoor, samen met de 
procesbeschrijving waardoor de Lessons Learned tot stand komen, dat het BPO-
Volwassenheidsmodel een adaptief volwassenheidsmodel is. 
Met deze ontwerpbeslissing worden ontwerpcriteria E (generiek en door UWV relevant 
bevonden) en G en H (specifiek, door UWV benoemd) (zie tabel 7) ingevuld, aangezien de 
Lessons Learned het adaptief verandervermogen van het BO-Volwassenheidsmodel 
ondersteunt. 
 
6.4. Modelleertaal van het BPO-Volwassenheidsmodel 
Voor het ontwerpen van het BPO-Volwassenheidsmodel is gebruik gemaakt van de BPM 
software ‘Bizzdesigner’ van de firma Bizzdesign te Amersfoort. Deze software is in gebruik 
bij alle procesontwerpers binnen UWV. 
De UWV organisatie is bekend met de wijze van modelleren van processen vanuit 
Bizzdesigner. Bizzdesigner is gebaseerd op de modelleertaal Amber, wat een 
doorontwikkeling is van Petrinet. 
Het lezen van procesmodellen in Amber vormt binnen UWV geen probleem bij managers 
en (kwaliteits- en proces-) medewerkers aangezien alle procesmodellen op deze wijze zijn 
opgebouwd en in gebruik zijn. 
Met deze ontwerpbeslissing wordt ontwerpcriterium E (generiek, en door UWV relevant 
bevonden) (zie tabel 7) ingevuld, aangezien de procesbeschrijving op dezelfde wijze is 
opgebouwd als elk ander procesmodel binnen UWV en derhalve voor medewerkers 
herkenbaar en toegankelijk is. 
 
6.5. Minimaal voorschrijvend procesmodel 
Het BPO-Volwassenheidsmodel beschrijft via diverse processtappen het identificeren en 
verbeteren van BPM-capabilities, en is als procesbeschrijving derhalve normatief. Echter, 
op tal van plaatsen in het proces wordt ruimte gegeven voor het gebruik van eigen 
frameworks en best practices (zie hoofdstuk 6.7), zodat het voorschrijvend karakter zo 
minimaal mogelijk is gehouden. Daarnaast bepalen de via het procesmodel 
geïdentificeerde stakeholders zelf wat in hun specifieke bedrijfsvoeringscontext 
randvoorwaardelijke of succesbepalende competenties zijn van systemen, processen 
en/of medewerkers, en op welk kwaliteitsniveau deze competenties zouden moeten 
worden ontwikkeld. Daardoor is het BPO-Volwassenheidsmodel adaptief in plaats van 
voorschrijvend en vormt het Verbeterplan, wat middels het doorlopen van de 
procesbeschrijving van het BPO-Volwassenheidsmodel gevuld wordt, een situationeel in 
plaats van een statisch volwassenheidsmodel. 
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6.6. Periodiek te doorlopen 
Vanuit UWV is de uitdrukkelijke wens geuit dat het verhogen van de volwassenheidsgraad 
van competenties/kwaliteit een voortdurende aangelegenheid is om de organisatie 
wendbaar en aangesloten te houden op de voortdurend veranderende omgeving en te 
leren van ervaringen uit het verleden. 
Het BPO-Volwassenheidsmodel heeft daarom aparte procestriggers voor het 
onderhouden van de procesbeheerorganisatie, het identificeren van 
verbeterdoelstellingen en het realiseren en monitoren van de beoogde verandering. 
Met deze ontwerpbeslissing worden ontwerpcriteria H en I (specifiek, door UWV 
benoemd) (zie tabel 7) ingevuld, aangezien het proces periodiek doorlopen kan worden, 
waarbij de status en voortgang van de acties in het Verbeterplan kortcyclisch zicht geven 
op de behaalde resultaten. 
 
6.7. Multidisciplinair 
Om een dialoog te ondersteunen tussen bestuurders en uitvoerders wordt in het BPO-
Volwassenheidsmodel gewerkt met een procesbeheerorganisatie waarin zowel managers 
als uitvoerenden zijn vertegenwoordigd. Voor het identificeren en verbeteren van 
succesbepalende competenties wordt een Proces Improvement Team ingericht op basis 
van een stakeholderanalyse, zodat alle belangen vanuit de organisatie in het team zijn 
vertegenwoordigd. De onderzoeker doet de aanname dat het op deze wijze 
multidisciplinair werken aan het verbeteren van kwaliteit en de volwassenheid van 
processen, systemen en competenties zorgt voor betrokkenheid en draagvlak binnen de 
organisatie, hetgeen in de evaluatie zal worden beoordeeld. 
Met deze ontwerpbeslissing worden ontwerpcriteria D (generiek en door UWV relevant 
bevonden) en F, G en J (specifiek, door UWV benoemd)  (zie tabel 7) ingevuld, aangezien 
de procesbeschrijving de processtappen bevat voor het inrichten van de 
procesbeheerorganisatie en het process improvement team, bestaande uit zowel 
managers als uitvoerenden. 
 
6.8. Plug-in-model 
Het BPO-Volwassenheidsmodel is als plug-in-model ontworpen. Op diverse plaatsen in het 
proces zijn voorbeelden gegeven van in te zetten frameworks, instrumenten of 
werkwijzen, zonder voorschrijvend te zijn. De organisatie kan zo zelf de optimale 
werkwijze en het bijbehorende instrumentarium kiezen wat voor de betreffende 
verandering als adequaat of beproefd wordt verondersteld. 
Zo kunnen instrumenten uit Lean Six Sigma worden ingezet, maar ook best practices als 
ITIL, ASL, BiSL. Veranderingen kunnen in het Multi Disciplinaire Team tot stand worden 
gebracht, maar er is ook een Fast Lane beschreven voor veranderingen die op basis van 
bepaalde criteria (bijvoorbeeld snel, zonder grote impact, zonder weerstand, enzovoorts) 
kunnen worden doorgevoerd. Indien de organisatie kiest voor een projectmatige 
uitvoering (vanwege bepaalde overwegingen) dan kan een compleet ingericht 
projectmanagement worden aangehaakt op het BPO-Volwassenheidsmodel. 
De onderzoeker doet de aanname dat door deze plug-in-structuur het BPO-
Volwassenheidsmodel zoveel mogelijk ruimte overlaat aan de organisatie om zelf de 
meest wenselijk geachte wijze van uitvoering te kiezen, op basis van lokale belangen en/of 
inzichten. 
Een aantal templates (zoals deze binnen UWV frequent binnen projectmanagement en 
Lean Six Sigma worden gehanteerd) is voor deze plug-in-structuur met het BPO-
Volwassenheidsmodel meegeleverd als ‘toolbox’ en ter illustratie. 
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Met deze ontwerpbeslissing worden ontwerpcriteria B en C (generiek en door UWV 
relevant bevonden) (zie tabel 7) ingevuld, aangezien de procesbeschrijving de 
processtappen bevat die het Verbeterplan inrichten en beheersen (waardoor assessment 
en roadmap ontstaan) alsmede efficiency-voordelen identificeert. 
 
6.9. Snelle en visueel zichtbaar gemaakte resultaten 
Het BPO-Volwassenheidsmodel stimuleert kleine veranderlussen. Hierdoor worden 
effecten op korte termijn zichtbaar, zowel succesvolle als falende initiatieven. De 
onderzoeker doet de aanname dat hiermee commitment en draagvlak geborgd wordt 
doordat medewerkers daadwerkelijk zien dat er veranderingen zijn, of anderzijds dat 
trajecten beëindigd worden die geen effect opleveren, hetgeen in de evaluatie zal worden 
beoordeeld. Het weergeven van acties en resultaten in het Verbeterplan zorgt dat alle 
betrokkenen een overzicht hebben van de lopende verandering en focus houden op het 
beoogde resultaat. 
Met deze ontwerpbeslissing wordt ontwerpcriterium I (specifiek, door UWV benoemd) 
(zie tabel 7) ingevuld, aangezien de procesbeschrijving de processtappen bevat die het 
Verbeterplan inrichten en beheersen waardoor de effecten van verbeteracties in het 
competentiemanagement bij elke procesiteratie worden gemonitord. 
 
6.10. Drie actor-rollen 
In het BPO-Volwassenheidsmodel zijn drie actor-rollen benoemd, die de strategische, 
tactische en operationele niveaus in de organisatie afdekken zodat een organisatiebrede 
inbedding wordt ondersteund: 
Tabel 8 - Actor-rollen in het BPO-Volwassenheidsmodel 
Actor-Rol Beschrijving 
Proceseigenaar Eindverantwoordelijk voor het proces en de procesresultaten 
Procesmanager Stuurt het proces aan, verantwoordelijk voor resources en 
verantwoording 
Proceskennishouder Voert het proces uit, verantwoordelijk voor operationele 
kwaliteit en prestatiemetingen 
 
Deze drie rollen zijn binnen UWV reeds bekend en in werking, waardoor de 
geloofwaardigheid van het BPO-Volwassenheidsmodel wordt vergroot. 
Met deze ontwerpbeslissing worden ontwerpcriteria D (generiek en door UWV relevant 
bevonden) en F, G en J (specifiek, door UWV benoemd)  (zie tabel 7) ingevuld, aangezien 
de procesbeschrijving de processtappen bevat voor het inrichten van de 
procesbeheerorganisatie en het process improvement team, bestaande uit zowel 
managers als uitvoerenden. 
 
  




Tijdens het ontwerp van het BPO-Volwassenheidsmodel is door de onderzoeker een 
aantal aannames gedaan, zoals weergeven in de volgende tabel: 
Tabel 9 - Aannames 
# Aanname In 
§ 
1 Doordat het BPO-Volwassenheidmodel  als proces is ontworpen kunnen 
organisaties zelf invulling geven aan het identificeren en ontwikkelen van 
situationeel te bepalen BPM-capabilities door op gezette tijden het proces te 
doorlopen om de kritische capabilities te inventariseren en doelstellingen te 
bepalen, voor optimalisatie, zodat het BPO-Volwassenheidsmodel een praktisch 
en motiverend instrument vormt voor procesgerichte organisaties die de 
procesprestaties willen verbeteren. 
2.3 
2 Het periodiek doorlopen van het BPO-Volwassenheidsmodel leidt tot effecten 
in/voor de organisatie 
6.1 
3 Het in het BPO-Volwassenheidsmodel voorgestelde multidisciplinair werken 
aan het verbeteren van kwaliteit en de volwassenheid van processen, systemen 
en competenties zorgt voor betrokkenheid en draagvlak binnen de organisatie. 
6.6 
4 De ontworpen plug-in-structuur van het BPO-Volwassenheidsmodel laat ruimte 
over aan de organisatie om zelf de meest wenselijk geachte wijze van 
uitvoering te kiezen, op basis van lokale belangen en/of inzichten. 
6.7 
5 Het snel (kortcyclisch) en visueel  zichtbaar maken van de bereikte resultaten 
leidt tot borging van commitment en draagvlak doordat medewerkers 
daadwerkelijk zien dat er veranderingen zijn, of anderzijds dat trajecten 
beëindigd worden waaruit geen effect resulteert. 
6.8 
 
Deze aannames zullen in de evaluatie separaat worden gevalideerd door de focusgroep 
(zie hoofdstuk 7.6.4) 
 
6.12. Validiteit en betrouwbaarheid van het ontwerp 
In dit hoofdstuk worden de validiteit, betrouwbaarheid en geloofwaardigheid van het 
ontwerp nader toegelicht. 
 
Interne validiteit 
Door enerzijds generieke ontwerpcriteria vanuit de literatuur en contextgebonden 
ontwerpcriteria vanuit de onderzoeksorganisatie UWV te hanteren en anderzijds deze 
ontwerpcriteria vervolgens tijdens de evaluatie als testcriteria aan te wenden wordt de 
interne validiteit vergroot; met een solide test wordt de validiteit verhoogd. 
Daarnaast is, door de samenstelling van de focusgroep met experts op zowel het eigen 




Het BPO-Volwassenheidsmodel is ontworpen om zich aan te passen aan de omgeving 
tijdens het gebruik. De eerste iteraties van de ontwerpcyclus om te komen tot het BPO-
Volwassenheidsmodel hebben binnen Concern-ICT van UWV plaatsgevonden, waardoor 
de resultaten zeer situationeel en contextgebonden zijn. Bovendien is bij deze iteraties 
voornamelijk het BPO-Volwassenheidsmodel zelf ontworpen en doorlopen, en niet naar 
de achterliggende ontwerpcyclus gekeken. 
Om de externe validiteit te vergroten, dient deze ontwerpcyclus verder geëxpliciteerd te 
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worden, zodat ook andere organisaties in staat worden gesteld een eigen versie van het 





Vanwege de ontwerpaanpak van het BPO-Volwassenheidsmodel is de betrouwbaarheid 
laag, aangezien het BPO-Volwassenheidsmodel zich op diverse locaties, afhankelijk van 
situationele omstandigheden en de inzichten van de betreffende ontwerpteams, geheel 
anders kan ontwikkelen. 
Om de betrouwbaarheid te vergroten is voor het onderzoek gebruik gemaakt van de 
focusgroep, bestaande uit functionarissen werkzaam binnen Concern-ICT van UWV, die 
vanuit hun functie op strategisch, tactisch en operationeel niveau in de praktijk de rollen 
van proceseigenaar, procesmanager en proceskennishouder vervullen. 
De betrouwbaarheid zou verder vergroot kunnen worden door het BPO-
Volwassenheidsmodel ook met andere focusgroepen te doorlopen. 
Om de navolgbaarheid van de ontwerpbeslissingen te vergroten is in hoofdstuk 6 bij elk 
van de ontwerpbeslissingen de relatie gelegd naar de ontwerpcriteria van de focusgroep. 
 
Geloofwaardigheid 
De focusgroep is opgebouwd uit experts die in de dagelijkse bedrijfsvoering van UWV 
functies bekleden binnen het domein van kwaliteits- en procesmanagement. 
Hierdoor is hun kennis en ervaring in de beoordeling van het BPO-Volwassenheidsmodel 
van reële waarde.  
De geloofwaardigheid kan verder vergroot worden door het BPO-Volwassenheidsmodel 
ook bij andere bestuurders, kwaliteits- en procesbeheerders in te zetten. 
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7. Evaluatie prototype BPO-Volwassenheidsmodel 
Aangezien bij het onderzoek een ontwerpstrategie is gevolgd, is het testen van de werking 
van het model van belang om een uitspraak te kunnen doen omtrent de effecten van 
toepassing van het BOP-Volwassenheidsmodel. 
 
7.1. Testprotocol 
Bij het testen van het BPO-Volwassenheidsmodel wordt gekeken in welke mate het BPO-
Volwassenheidsmodel voldoet aan de door de focusgroep gestelde ontwerpcriteria en of 
het toepassen van het volwassenheidsmodel een effect heeft op de procesprestaties. 
Om de implementatie van de ontwerpcriteria in het BPO-Volwassenheidsmodel te kunnen 
testen is een tweetal enquêtes gemaakt die aan de leden van de focusgroep zijn 
voorgelegd. De enquêtes vragen om een kwalitatief oordeel ten aanzien van het BPO-
Volwassenheidsmodel op een vijf-punts Likertschaal voor alle ontwerpcriteria (zie tabel 7) 
die de focusgroep gesteld heeft. 
De enquêtes zijn op twee momenten uitgezet: voorafgaand aan de Proof of Concept (POC) 
voor het testen van het BPO-Volwassenheidsmodel en ná de Proof of Concept. 
De enquête voorafgaand aan de POC geeft inzicht aangaande de door de focusgroep 
ervaren kwaliteit van de huidige inrichting van het competentiemanagement, dus zonder 
het hanteren van het BPO-Volwassenheidsmodel. 
De enquête ná de POC geeft inzicht in de werking van het BPO-Volwassenheidsmodel. 
Door de uitkomsten van beide enquêtes te vergelijken ontstaat een eerste beeld van de 
mate waarin de ontwerpcriteria zijn geïmplementeerd in het BPO-Volwassenheidsmodel 
alsmede van de mogelijke effecten van het toepassen ervan. 
Het testprotocol beslaat derhalve een aantal fasen en wordt ondersteund door een aantal 
instrumenten: 
Tabel 10 - Instrumenten testprotocol 
Wanneer (fase) Instrument Doel 
Voorafgaand aan het in 
gebruik nemen van het 
BPO-
Volwassenheidsmodel 
Nulmeting via enquête IST-situatie van BPM-
capability ontwikkeling 
bepalen ten tijde dat het 
BPO-Volwassenheidsmodel 
er nog niet was 




indicatoren om effecten 
waar te kunnen nemen 
Gedurende de test Lessons learned Onderdeel van de 
evaluatiefase in het BPO-
Volwassenheidsmodel is 
het reflecteren op het 
proces en het optekenen 
van verbeterpunten in de 
lessons learned 
Na de test Enquête BPO-
Volwassenheidsmodel 
De werking en resultaten 
van het toepassen van het 
BPO-Volwassenheidsmodel 
worden geïdentificeerd, de 
bij het ontwerp gedane 
aannames worden 
geverifieerd. 
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7.2. Nulmeting ist-situatie 
Om mogelijke effecten op de procesprestaties door het hanteren van het BPO-
Volwassenheidsmodel af te kunnen zetten tegenover de situatie waarin BPM-capabilities 
werden ontwikkeld zonder het BPO-Volwassenheidsmodel, is het van belang om een 
nulmeting (assessment) te houden die de ist-situatie weerspiegelt. 
McCormack geeft aan dat resultaten voor volwassenheidsmodellen verzameld kunnen 
worden middels een survey onder ‘key informants’ (McCormack et al., 2009) waarbij de 
resultaten vervolgens gecompileerd kunnen worden in een vijf punts Likertschaal. Hiertoe 
is een enquête ontwikkeld die in een 5 punts Likertschaal de kwaliteit van de proces- en 
capability-verbetering in de ist-situatie identificeert op basis van de mening en ervaring 
van de expert-deelnemers van de focusgroep. 
De enquête is gebaseerd op de ontwerpcriteria die door UWV C-ICT zijn gesteld aan het 
competentiemanagement en het BPO-Volwassenheidsmodel (zie tabel 7).  
Aangezien deze door de focusgroep opgestelde ontwerpcriteria door hen als 
succesbepalend worden beschouwd voor zowel het competentiemanagement, het huidige 
en nieuwe instrumentarium (het prototype BPO-Volwassenheidsmodel) kunnen deze 
ontwerpcriteria ook gehanteerd worden voor de nulmeting van het huidige 
competentiemanagement om te beoordelen in hoeverre de huidige inrichting voldoet aan 
de van belang geachte ontwerpcriteria en succesbepalende factoren. 
De nulmeting is onderdeel van het testprotocol en is opgenomen in bijlage E. 
 
7.3. Partiële test 
Gezien de ruime scope van het BPO-Volwassenheidsmodel is het binnen het beperkte 
tijdsbestek niet mogelijk het gehele model te testen. 
In overleg met de focusgroep is , omwille van de beschikbare tijd en resources, besloten 
een partiële test van het BPO-Volwassenheidsmodel uit te voeren. Het testen wordt 
hierbij gezien als een Proof of Concept. 
De delen die, in overleg met de focusgroep, wel en niet getest zullen worden, inclusief de 
achterliggende visie, zijn als volgt: 






Setting the Scene NIET De procesbeheerorganisatie wordt geacht aanwezig en 
functionerend te zijn. De focusgroep treedt op als 
procesbeheergroep en process improvement team, waardoor 
de stakeholderanalyse ook niet wordt getest 
Analyse WEL Juist het identificeren van verbeterdoelstellingen op de BPM-
capabilities is de kern van het BPO-Volwassenheidsmodel 
Leadership en 
Commitment 
WEL Het identificeren van een bij het profiel van de verandering 
passende krachtige leider wordt door de focusgroep cruciaal 
Assessment en 
Roadmap 
WEL De focusgroep acht het van belang om gevoel en inzicht te 
verkrijgen bij het mechanisme wat moet leiden tot een plan van 
aanpak om de beoogde verandering door te kunnen voeren 
Multi Disciplinair Team NIET Het Process Improvement team fungeert als multidisciplinair 
team 
Change DEELS Het realiseren van de beoogde verandering kan een langdurig 
traject zijn, wat gezien de beperkingen in de tijd niet volledig 
gevolgd kan worden. De eerste stappen in implementatie van 
de beoogde veranderingen kunnen echter wel gezet worden, 
zodat de POC daadwerkelijk resultaten op kan leveren en geen 
papieren exercitie is 
Evaluate WEL De kracht van het adaptieve BPO-Volwassenheidsmodel ligt 
juist in de evaluatie en verbetering om het model voortdurend 
aangesloten te houden op de veranderende omgeving en de 
eisen en wensen van de gebruikers 
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7.4. Proof of Concept 
Het BPO-Volwassenheidsmodel is binnen UWV in gebruik genomen door een Proof of 
Concept (POC) te organiseren.  
 
7.4.1 Sessies 
Gezien de beperkte tijd en beschikbaarheid van de deelnemers in de focusgroep, is in 
overleg met de focusgroep besloten om de POC uit te voeren in twee sessies, waarbij de 
focusgroep bijeen komt en de te testen delen van het BPO-Volwassenheidsmodel 
doorloopt. 
Het voordeel van het twee keer doorlopen van het BPO-Volwassenheidsmodel is dat er 
beide keren gereflecteerd kan worden op zowel het proces als de resultaten, waardoor 
eventuele eerste effecten direct in de praktijk waarneembaar zouden moeten zijn op basis 
van de in het Verbeterplan benoemde succesbepalende indicatoren. 
 
7.4.2 Kick off 
Om de focusgroep een goed beeld te laten krijgen van de werking van het BPO-
Volwassenheidsmodel is door de onderzoeker voorafgaand aan de Proof of Concept een 
kick off georganiseerd waarin het procesmodel en de beoogde werking zijn toegelicht, 
alsmede waar is aangegeven wat van de deelnemers word verwacht vanuit zijn/haar rol 
als proceseigenaar, procesmanager en proceskennishouder. 
Voorafgaand aan de plenaire kick off is door de onderzoeker afzonderlijk overleg geweest 
met deelnemers in de focusgroep om zeker te zijn van de deelname en beschikbaarheid 
van de leden van de focusgroep. 
 
7.4.3 Besluitvorming tijdens POC 
Gezien de beperkingen in tijd en resources is een eenduidige en gedragen besluitvorming 
rondom het doorlopen van het BPO-Volwassenheidsmodel van belang. 
In overleg met de focusgroep is besloten dat persoon B van de focusgroep, in de rol van 
proceseigenaar, het uiteindelijke besluit neemt (na discussie in de focusgroep) omtrent 
het plaatsen van verbeterdoelstelling voor BPM-Capabilities op het Verbeterplan. 
De rol van proceseigenaar is verantwoordelijk voor het onderhouden van de relatie met 
afdelings- en organisatiedoelen en heeft bovendien vanuit rol en functie een HRM-
verantwoordelijkheid, waarin hij wordt geassisteerd door de HRM-staf. 
Derhalve is de uiteindelijke besluitvorming rondom competentieplanning zowel in de 




Het Verbeterplan is onderdeel van het BPO-Volwassenheidsmodel en is ontwikkeld als 
plan en planning voor competentieontwikkeling. Gedurende het doorlopen van het BPO-
Volwassenheidsmodel wordt het Verbeterplan voortdurend onderhouden met 
verbeterdoelstellingen, planning en indicatoren voor het waarnemen van beoogde 
effecten. Het Verbeterplan is derhalve onderdeel van het testprotocol en wordt zowel bij 
het doorlopen van het BPO-Volwassenheidsmodel, als na afloop onderzocht om het effect 
van het BPO-Volwassenheidsmodel vast te kunnen stellen. 
Het Verbeterplan is opgenomen in Bijlage F. 
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7.6. Effecten van het BPO-Volwassenheidsmodel 
McCormack geeft aan dat resultaten voor volwassenheidsmodellen verzameld kunnen 
worden middels een survey onder ‘key informants’ (McCormack et al., 2009) waarbij de 
resultaten vervolgens gecompileerd kunnen worden in een vijf punts Likertschaal. Om een 
beeld te krijgen van de werking van het BPO-Volwassenheidsmodel zijn twee enquêtes 
ontwikkeld, één voorafgaand aan de Proof of Concept om de kwaliteit van het huidige 
competentiemanagement inzichtelijk te maken, en één na de proof of Concept, waardoor 
een beeld ontstaat van de kwaliteit van het competentiemanagement op basis van het 
BPO-Volwassenheidsmodel. 
Deze enquêtes bevatten vragen die gebaseerd zijn op de door de focusgroep bepaalde 
ontwerpcriteria en zijn ingevuld door de leden van de focusgroep. 
De enquête voorafgaand aan de Proof of Concept is opgenomen in bijlage E. 
Gedurende de Proof of Concept is het BPO-Volwassenheids-procesmodel gevolgd door de 
leden van de focusgroep, en zijn het Verbeterplan en de Lessons Learned gehanteerd. 
Deze documenten geven inzicht in het resultaat wat met het volgen van het BPO-
Volwassenheidsmodel is bereikt. 
Het Verbeterplan is opgenomen in bijlage F. 
De Lessons Learned zijn opgenomen in bijlage G. 
Na de Proof of Concept is de tweede enquête ingevuld door de leden van de focusgroep, 
die de expert-mening van de focusgroep identificeert ten aanzien van de werking van en 
het vertrouwen in het BPO-Volwassenheidsmodel, en additioneel ingaat op de gedane 
aannames bij de ontwerpcriteria (zie tabel 7). 
De enquête is opgenomen in bijlage H. 
 
7.6.1 Resultaten assessment huidige inrichting 






























Het assessment op de huidige inrichting van het proces- en competentiemanagement 
betreft een gemiddelde van de expert-mening van de leden van de focusgroep (en 
daarmee een gemeenschappelijk oordeel), zoals gemeten vóór de Proof of Concept.  
Figuur 5 - Assessment huidig proces/competentiemanagement 
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De aspecten in het diagram betreffen de ontwerpcriteria die de leden van de focusgroep 
aan het BPO-Volwassenheidsmodel hebben gesteld, en daarmee aan de gewenste 
inrichting van het proces- en competentiemanagement. 
Door deze aspecten te belichtingen, ontstaat een beeld van de kwaliteit van de huidige 
inrichting van het proces- en kwaliteitsmanagement. 
In de enquête is, naast een in een vijf-punts Likertschaal opgenomen kwaliteitsoordeel, 
eveneens gevraagd naar onderbouwing c.q. feedback op de huidige inrichting. 
Deze feedback kan gehanteerd worden als aanwijzing bij de doorontwikkeling van het 
BPO-Volwassenheidsmodel in volgende iteraties van de ontwerpcyclus. 
In onderstaande tabel is deze onderbouwingen/feedback van de respondenten 
weergegeven. 
 
Tabel 12 - Feedback enquête huidige proces- en competentiemanagement 
Onderbouwing/feedback van respondenten op de huidige inrichting 
Positief 
- Vooral bij de uitvoerenden is inzicht in ontwikkelingen en verbetermogelijkheden 
- In theorie worden veel statements herkend en waar gevonden 
Negatief / risico’s 
- Er is nauwelijks betrokkenheid 
- Management is niet zichtbaar aanwezig bij proces- en competentieverbetering 
- Er is geen zichtbare link naar strategische doelstellingen 
- Het ontbreekt aan een duidelijke visie die richtinggevend is voor competentieplanning 
- Er is nauwelijks ambitie zichtbaar, deze wordt ook niet als doelstelling gehanteerd 
- Verbeteren van processen en competenties verloopt onvoldoende via een vast 
patroon 
- De organisatie heeft nauwelijks een strategie voor het doorvoeren van verbeteringen 
- De organisatie heeft geen systematisch systeem voor doorvoeren van verbeteringen 
- De organisatie gaat slechts ad hoc om met doorvoeren van verbeteringen 
- Slechts op uitvoerend niveau is zicht op verbeterpotentieel, niet op 
managementniveau 
- Bij het verbeteren van processen en capabilities spelen soms tegenstrijdige belangen 
- Bij doorvoeren van veranderingen wordt geen aandacht aan commitment geschonken 
- Er is geen sprake van ist/soll en roadmap en geen koppeling met vereiste 
competenties 
- De organisatie laat zich vooral extern adviseren omtrent verbeterdoelstellingen 
- Instrumenten om effecten van veranderingen te meten zijn niet aanwezig 
- Betrokkenen bij proces- en competentieontwikkeling hebben te weinig mandaat 
- Draagvlak is vaak een toevalstreffer 
 
 
7.6.2 Resultaten expertmening t.a.v. het BPO-Volwassenheidsmodel 
Na afloop van de Proof of Concept, waarbij de leden van de focusgroep als procesactor 
het BPO-Volwassenheidmodel hebben uitgevoerd, het Verbeterplan hebben gevuld en de 
Lessons Learned hebben bijgewerkt, is aan de leden van de focusgroep middels de tweede 
enquête gevraagd wat hun expert-oordeel is ten aanzien van de werking van het BPO-
Volwassenheidsmodel, en in hoeverre het BPO-Volwassenheidsmodel hun heeft 
ondersteund bij het voldoen aan de gestelde ontwerpcriteria voor het proces- en 
competentiemanagement. 
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Onderstaand diagram toont de resultaten van de enquête omtrent het BPO-
Volwassenheidsmodel op basis van dezelfde vragen ten aanzien van de door de 
focusgroep bepaalde competentiemanagement-ontwerpcriteria. 































In de enquête is, naast een in een vijf-punts Likertschaal opgenomen kwaliteitsoordeel, 
eveneens gevraagd naar onderbouwing c.q. feedback op de werking van het BPO-
Volwassenheidsmodel. 
In onderstaande tabel is deze onderbouwingen/feedback van de respondenten 
weergegeven. 
Tabel 13 - Feedback enquête BPO-Volwassenheidsmodel 
Onderbouwing/feedback van respondenten op de huidige inrichting 
Positief 
- Het BPO-V-model is motiverend om mee te werken en creëert zo automatisch draagvlak 
- Het is positief dat het BPO-V-model zelf ook geijkt en zo verbeterd kan worden 
- Het BPO-V-model helpt de organisatie omdat het model zeer flexibel is 
- In het BPO-V-model wordt expliciet stilgestaan bij Ist-Soll 
- In het BPO-V-model wordt veel aandacht geschonken aan commitment/draagvlak 
- Het BPO-V-model geeft de juiste ingrediënten voor effectief/efficiënte processen 
- Betrekken van management en medewerkers is in het BPO-V-model verankerd 
- Het leidende effect van ambitie en doelstellingen is in het BPO-V-model verankerd 
- Het BPO-V-model zorgt voor dialoog tussen bestuurders en uitvoerders 
- Het BPO-V-model faciliteert voortdurend verbeteren 
- Het situationele en situatie-specifieke karakter van het BPO-V-model maakt het model goed 
toepasbaar, herkenbaar en motiverend 
- Het BPO-V-model geeft professionals meer eigen verantwoordelijkheid en maakt het mogelijk 
zelf de beste afwegingen te maken bij het verbeteren van processen en competenties in de eigen 
specifieke situatie 
- Het BPO-V-model voorziet in een logische opbouw en ondersteunt management en 
medewerkers in het bereiken van de gestelde doelen in elke situatie 
- Door in te zetten op agile werken in multidisciplinaire teams met kortcyclische verbeterlussen 
wordt draagvlak en betrokkenheid gecreëerd 
Negatief / risico’s 
- In de POC is ‘duidelijk benoemen’ van verbeterpotentieel een abstract begrip 
- Gaat het bij efficiëntere processen om het product of om de klant? Gaat het om efficiënte of 
effectieve processen? 
- Sommige stellingen zijn erg absoluut. Wel mee eens, vraag is of het ook echt zo gebeurt. 
Figuur 6 - Expertmening t.a.v. BPO-Volwassenheidsmodel 
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7.6.3 Confrontatie huidige situatie versus BPO-V-model 
De feedback welke is gegeven op de huidige inrichting van het proces- en 
capabilitymanagement kan afgezet worden tegen de feedback welke op het proces- en 
capabilitymanagement met behulp van het BPO-Volwassenheidsmodel is gegeven. Deze 
confrontatie is in onderstaande tabel opgenomen. 









H (iteratief en 
wendbaar) 
 
I (zichtbaar resultaat 
op korte termijn) 
 
 
- Er is nauwelijks betrokkenheid 
- Bij doorvoeren van 
veranderingen wordt geen 
aandacht aan commitment 
geschonken 
- Draagvlak is vaak een 
toevalstreffer 
- Het BPO-V-model is motiverend om mee 
te werken en creëert zo automatisch 
draagvlak 
- In het BPO-V-model wordt veel aandacht 
geschonken aan commitment/draagvlak 
- Door in te zetten op agile werken in 
multidisciplinaire teams met kortcyclische 
verbeterlussen wordt draagvlak en 
betrokkenheid gecreëerd 
- Het situationele en situatie-specifieke 
karakter van het BPO-V-model maakt het 






- Management is niet zichtbaar 
aanwezig bij proces- en 
competentieverbetering 
 
- Betrekken van management en 
medewerkers is in het BPO-V-model 
verankerd 
- Het BPO-V-model zorgt voor dialoog 
tussen bestuurders en uitvoerders 
B (functies) 
 





- Er is geen zichtbare link naar 
strategische doelstellingen 
- Het ontbreekt aan een 
duidelijke visie die 
richtinggevend is voor 
competentieplanning 
- De organisatie heeft 
nauwelijks een strategie voor 
het doorvoeren van 
verbeteringen 
- Er is nauwelijks ambitie 
zichtbaar, deze wordt ook niet 
als doelstelling gehanteerd 
- Er is geen sprake van ist/soll 
en roadmap en geen koppeling 
met vereiste competenties 
- Het leidende effect van ambitie en 
doelstellingen is in het BPO-V-model 
verankerd 
- In het BPO-V-model wordt expliciet 
stilgestaan bij Ist-Soll 
- Het BPO-V-model voorziet in een logische 
opbouw en ondersteunt management en 
medewerkers in het bereiken van de 
gestelde doelen in elke situatie 




H (iteratief en 
wendbaar) 
- Verbeteren van processen en 
competenties verloopt 
onvoldoende via een vast 
patroon 
- De organisatie heeft geen 
systematisch systeem voor 
doorvoeren van verbeteringen 
- De organisatie gaat slechts ad 
hoc om met doorvoeren van 
verbeteringen 
- Het BPO-V-model faciliteert voortdurend 
verbeteren 
- Het is positief dat het BPO-V-model zelf 
ook geijkt en zo verbeterd kan worden 
- Het situationele en situatie-specifieke 
karakter van het BPO-V-model maakt het 





E (toegankelijkheid en 
draagvlak) 
 




- Slechts op uitvoerend niveau is 
zicht op verbeterpotentieel, 
niet op managementniveau 
- Bij het verbeteren van 
processen en capabilities spelen 
soms tegenstrijdige belangen 
- Betrokkenen bij proces- en 
competentieontwikkeling 
hebben te weinig mandaat 
- De organisatie laat zich vooral 
extern adviseren omtrent 
verbeterdoelstellingen 
- Het BPO-V-model geeft professionals 
meer eigen verantwoordelijkheid en maakt 
het mogelijk zelf de beste afwegingen te 
maken bij het verbeteren van processen en 
competenties in de eigen specifieke situatie 
- Het BPO-V-model zorgt voor dialoog 
tussen bestuurders en uitvoerders 
- Betrekken van management en 
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7.6.4 Expertmening t.a.v. gedane aannames 
Bij het opstellen van de ontwerpcriteria zijn door de onderzoeker meerdere aannames 
gedaan omtrent de beoogde werking van het BPO-Volwassenheidsmodel (zie tabel 9). 
De leden van de focusgroep hebben op deze aannames na afloop van de Proof of Concept 
eveneens hun expert-oordeel gegeven in de enquête. 
BPO-V is een
motiverend instrument





BPO-V biedt ruimte voor lokale
invulling,
belangen en inzichten









Figuur 7 - Expertmening t.a.v. aannames BPO-Volwassenheidsmodel 
Op basis van de score zoals deze blijkt uit figuur 7 kan geconcludeerd worden dat alle 
aannames, zoals deze zijn gedaan bij het opstellen van de ontwerpcriteria (zie tabel 7) 
door de respondenten herkend worden, waarbij de respondenten het vertrouwen hebben 
dat het BPO-Volwassenheidsmodel zorgt voor draagvlak, het zichtbaar maken van 
resultaten, kortcyclisch werken ondersteunt, ruimte geeft voor lokale invulling en 
daarmee een motiverend instrument is voor proces- en competentiemanagement.  
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8. Conclusies en aanbevelingen 
In dit hoofdstuk worden de conclusies uit het onderzoek weergegeven en worden 
bijbehorende aanbevelingen gedaan. 
 
8.1. Ankerpunten voor de conclusies 
Voor het formuleren van conclusies en aanbevelingen worden de onderzoeksvraag (zie 
hoofdstuk 1.5), het conceptuele model van het onderzoek (zie hoofdstuk 1.6)  en  de 
ontwerpcriteria voor het BPO-Volwassenheidsmodel (zie tabel 7) als uitgangspunt 








Omtrent het effect van BPO-






Figuur 8 - Ontwerpmethodiek 
De iteratie-lussen in het ontwerpmodel zijn voorzien van een aanduiding om bij de 
conclusies verbanden te kunnen leggen met deze iteraties. 
 
Tabel 15 - Ontwerpcriteria BPO-Volwassenheidsmodel 
Ontwerpcriteria BPO-Volwassenheidsmodel 
O1 Duidelijke verbeterdoelstellingen 
O2 Verbeterdoelstellingen zijn gerelateerd aan organisatiedoelen 
O3 Ambitie van organisatie is leidend bij verbeteren 
O4 Bij verandering wordt IST-en SOLL situatie (roadmap) beschreven 
O5 Voor verandering wordt expliciet draagvlak gecreëerd 
O6 Management en uitvoerenden zijn betrokken 
O7 Juiste stakeholders betrokken 
O8 Verbeteren geschiedt systematisch en met regelmaat 
O9 Resultaat van verbeteren is snel zichtbaar 
O10 Aantoonbaar beter proces en meer klanttevredenheid 
 
Bij de conclusies en aanbevelingen zal een relatie gelegd worden met de iteratielussen en 
de ontwerpcriteria. 
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De centrale onderzoeksvraag voor het onderzoek was als volgt: 
Tabel 16 - Centrale onderzoeksvraag 
Hoe zou een dynamisch BPO-Volwassenheidsmodel, waarmee voor een organisatie 
relevante, situationele BPM-capabilities kunnen worden bepaald, er uit kunnen zien? 
 
In de volgende paragrafen worden, naast een conclusie aangaande de onderzoeksvraag, 
tevens conclusies en aanbevelingen geformuleerd op elk van de ontwerpcriteria. 
 
8.2. Conclusie t.a.v. de centrale onderzoeksvraag 
Het (partieel) ontworpen prototype BPO-Volwassenheidsmodel heeft in de huidige, eerste 
vorm laten zien, hoe een adaptief, dynamisch en situationeel BPO-Volwassenheidsmodel 
er mogelijk uit zou kunnen zien. Hiermee is de onderzoeksvraag beantwoord. 
Zoals uit de enquêteresultaten over het BPO-Volwassenheidsmodel blijkt (zie figuur 6) is 
de onderzoeksorganisatie enthousiast over de werking van het BPO-Volwassenheidsmodel 
zoals dit thans (partieel) is ontworpen en via de enquête is voorzien van een expert-
oordeel. 
Conclusie: Het BPO-Volwassenheidsmodel, zoals dit thans als prototype is ontwikkeld, laat 
zien hoe een dynamisch volwassenheidsmodel er (mogelijk) uit zou kunnen zien. Op basis 
van de positieve ervaringen binnen de onderzoeksorganisatie met het partieel 
ontwikkelde BPO-Volwassenheidsmodel kan geconcludeerd worden dat volgende iteraties 
(zoals aangegeven in het onderzoeksmodel) draagvlak genieten en zinvol zijn om het BPO-
Volwassenheidsmodel verder door te ontwikkelen. 
Aanbeveling: Het BPO-Volwassenheidsmodel is thans slechts partieel ontworpen en 
getest. Hierdoor is nog onvoldoende duidelijkheid (bij zowel uitvoerenden als het integrale 
organisatiemanagement) omtrent de uiteindelijke vorm, de effecten en het draagvlak van 
de inzet van een volledig ontwikkeld BPO-Volwassenheidsmodel. 
Het wordt aanbevolen om het BPO-Volwassenheidsmodel eerst op hoofdlijnen verder 
door te ontwikkelen, en pas dan de bestaande delen verder te optimaliseren. 
Hierdoor ontstaat meer zekerheid over de slagingskans en het draagvlak voor het model 
aangezien het organisatiemanagement zich pas dan een volledig beeld kan vormen 
omtrent het integrale BPO-Volwassenheidsmodel. 
De onderzoeksvraag is bovendien zeer algemeen geformuleerd. In principe zou ook een 
geheel ander model ontwikkeld kunnen zijn, waarmee de onderzoeksvraag eveneens 
beantwoord had kunnen worden. 
Het verdient daarom eveneens aanbeveling om bij volgende iteraties van het onderzoek 
(iteratielus I1) meer aandacht te besteden aan scherpere en beter meetbare 
ontwerpdoelstellingen en –criteria, zodat de bij de test een meer objectief beeld ontstaat 
dan het kwalitatieve beeld van nu op basis van de expert-meting. 
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8.3. Conclusies t.a.v. de ontwerpcriteria 
In dit hoofdstuk worden conclusies weergegeven en bijbehorende aanbevelingen 
geformuleerd ten aanzien van de ontwerpcriteria die gesteld zijn aan het ontwikkelde 
BPO-Volwassenheidsmodel. 
 
8.3.1 Duidelijke verbeterdoelstellingen (O1) 
Dit ontwerpcriterium is  in het BPO-Volwassenheidsmodel ingericht door een aparte fase 
in het proces, waarbij instrumenten als onder andere SWOT-analyse, cause and effect 
analyse en het opstellen van een business case worden uitgevoerd. Deze fase in het 
proces leidt tot het opstellen van een verbeterplan, waarin nauwkeurig de gewenste 
verandering wordt omschreven. 
 
Conclusie: Dit ontwerpcriterium is volledig geïmplementeerd in het BPO-
Volwassenheidsmodel. Ook de leden van de focusgroep zijn unaniem positief over de 
verwerking van dit ontwerpcriterium. 
 
Aanbeveling: Bij de POC is een echte analyse van de geïdentificeerde 
verbeterdoelstellingen niet uitgevoerd, aangezien dit teveel tijd vraagt. Dit geldt ook voor 
toekomstige iteraties van het BPO-Volwassenheidsmodel; het opstellen van een business 
voor een verandering op basis van bijvoorbeeld een SWOT-analyse vraagt veel capaciteit 
van de organisatie. In de tussentijd wordt het volwassenheidsproces feitelijk stil gelegd, 
waardoor het draagvlak kan verminderen en belangrijke stakeholders mogelijk kunnen 
afhaken. 
Het wordt aanbevolen om analyses (onder andere verander-, haalbaarheids- en financiële 
analyses) zodanig in te richten dat deze het BPO-Volwassenheidsmodel niet stil leggen, 
waardoor stakeholders afhaken en draagvlak vermindert. 
 
Opvolging: Bij een nieuwe iteratie van het onderzoek (iteratielus I2) zouden verbeterde 
ontwerpcriteria kunnen worden opgesteld zodat een verbeterd ontwerp (iteratielus I2) 
van het BPO-Volwassenheidsmodel op dit punt een sneller en efficiënter proces oplevert. 
 
8.3.2 Verbeterdoelstellingen gerelateerd aan organisatiedoelen (O2) 
Dit ontwerpcriterium is in het BPO-Volwassenheidsmodel ontworpen door het expliciet 
hanteren van de missie, visie en organisatiedoelstellingen bij de processtap voor het 
bepalen van de ambities, die gezamenlijk input zijn voor het bepalen van de 
verbeterdoelstellingen. 
Doordat de missie, visie en organisatiedoelen worden gehanteerd bij het bepalen van de 
ambities, ontstaan verbeterdoelstellingen die zijn afgeleid van de organisatiedoelen. 
 
Conclusie: Dit ontwerpcriterium is volledig geïmplementeerd in het BPO-
Volwassenheidsmodel. De leden van de focusgroep zijn positief over de verwerking van dit 
ontwerpcriterium, maar een enkel lid had moeite met het lezen van het procesmodel op 
dit punt waardoor extra uitleg noodzakelijk was. Dit verklaart mogelijk ook de iets lagere 
score op dit ontwerpprincipe in de expertmening (de enquête van het BPO-
Volwassenheidsmodel) (zie figuur 6). 
 
Aanbeveling: In het BPO-procesmodel wordt het hanteren van missie, visie en 
organisatiedoelen voorgesteld door het ‘lezen’ van ‘items’ in de modelleertaal Amber van 
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Bizzdesigner (de modelleersoftware). Dit kan interpretatieverschillen opleveren. De 
leeswijzer bij het procesmodel, waarin de modelleertaal wordt toegelicht, blijkt 
onvoldoende duidelijk of onvoldoende gelezen te zijn. 
Het wordt aanbevolen om het BPO-Procesmodel op dit punt gedetailleerder uit te 
schrijven, zodat hier geen interpretatieverschillen kunnen ontstaan. 
 
Opvolging: Bij een nieuwe iteratie van het onderzoek (iteratielus I2) zouden ook 
ontwerpcriteria aan het modelleren van het procesmodel gesteld kunnen worden, met 
name aan de gehanteerde symbolen, zodat bij een verbeterd ontwerp van het BPO-
Volwassenheidsmodel (iteratielus I3) het model voor een grotere doelgroep leesbaar en 
toegankelijk wordt. Hierdoor worden interpretatieverschillen verkleind en de 
betrouwbaarheid van het BPO-Volwassenheidsmodel verhoogd. 
 
8.3.3 Ambitie van de organisatie is leidend bij verbeteren (O3) 
Dit ontwerpprincipe is in het BPO-Volwassenheidsmodel zeer expliciet ontworpen door 
een aparte processtap op te nemen in de fase ‘Identificeren verbeterdoelstellingen’. Hier 
worden  door de proceseigenaar expliciet de ambities voor het proces (en de daarvoor 
benodigde capabilities) bepaald. Deze ambities zijn vervolgens input voor het bepalen van 
de gewenste verbeterdoelstellingen. 
 
Conclusie: Dit ontwerpprincipe is nadrukkelijk als procesactiviteit geïmplementeerd in het 
BPO-Volwassenheidsmodel, en wordt door alle leden van de focusgroep herkend en als 
zeer positief aangemerkt. 
 
Aanbeveling: Het bepalen en periodiek herijken van ambities, door de proceseigenaar, in 
samenspraak met stakeholders, is in de Proof of Concept vooral opgevat als de eigen 
ambitie, of de ambitie van de afdeling of het eigen proces. Er wordt nog onvoldoende naar 
de ambities van de organisatie gekeken, in het geval van UWV bijvoorbeeld het 
transformeren naar een e-dienstverlener. 
Het wordt aanbevolen om deze processtap verder te detailleren, zodat duidelijk is dat er 
een decompositie plaats dient te vinden van organisatie-ambitie naar 
proces/afdelings/capability-ambitie. 
 
Opvolging: Bij nieuwe iteraties van het onderzoek dienen aanvullende ontwerpcriteria 
gesteld te worden die het BPO-Volwassenheidsmodel op dit punt verbeteren, zodat 
betrokken stakeholders ambities en verbeterpotentieel afleiden van bedrijfsbrede ambitie 
en organisatiedoelen, in plaats van persoonlijke – en afdelingsambities. 
 
8.3.4 Bij veranderen wordt IST- en SOLL situatie beschreven (O4) 
Dit ontwerpprincipe heeft geleid tot een aparte fase in het BPO-Volwassenheidsmodel, 
waarin de huidige proces- en capability-prestaties in beeld worden gebracht. Tevens 
voorziet het model in het beoordelen van ‘critical to quality’- en risico-identificatie ten 
aanzien van deze prestaties in relatie tot de realisatie van de organisatiedoelen. 
 
Conclusie: Dit ontwerpprincipe is duidelijk geïmplementeerd in het BPO-
Volwassenheidsmodel. Ook de leden van de focusgroep herkennen de verankering van dit 
ontwerpprincipe in het BPO-Volwassenheidmodel. 
In de Proof of Concept heeft dit assessment echter te weinig aandacht gekregen. Er zijn 
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slechts kwalitatieve uitspraken gedaan die in algemene bewoordingen het huidige 
volwassenheidsniveau van te verbeteren capabilities omschrijven. In de beperkte tijd die 
voor de Proof of Concept beschikbaar was bleek een echt assessment niet haalbaar. 
Bovendien bleek dat de leden van de focusgroep onvoldoende ervaring en kennis hadden 
om zonder voorbereiding een meer kwantitatief assessment uit te voeren. 
Hierdoor is de algemene omschrijving van het IST-en SOLL volwassenheidsniveau 
kwalitatief van aard en daardoor moeilijk meetbaar en bestuurbaar. 
Daarnaast bleek dat tijdens de Proof of Concept de doelsituatie door de leden van de 
focusgroep als een eindtoestand wordt gezien, waarbij een bepaalde deliverable is 
opgeleverd of een inrichting is voltooid. Over de wijze waarop dit bereikt dient te worden, 
is onvoldoende informatie voorhanden.  
Aanbeveling: Het BPO-Volwassenheidsmodel biedt in de huidige vorm onvoldoende 
detaillering om tot een echte roadmap te komen, die als een stapsgewijze handleiding 
voor het doorvoeren van de verandering kan dienen. Er dient in het volwassenheidsmodel 
meer aandacht te komen voor de niveaus van volwassenheid van geïdentificeerde BPM-
capabilities, en de wijze waarop deze ontwikkeld en gemeten dienen te worden, zodat het 
BPO-Volwassenheidsmodel meer kwantitatieve sturing kan leveren. 
 
Opvolging: Er dienen in volgende iteraties van het onderzoek betere ontwerpcriteria 
gesteld te worden (iteratielussen I3 en I2) aan de volwassenheidsniveaus. Het BPO-
Volwassenheidsmodel laat op dit punt thans teveel ruimte voor kwalitatieve benadering, 
die bovendien (zie hoofdstuk 8.3.3) teveel gerelateerd wordt aan de eigen, directe 
omgeving van de deelnemers. 
Door aanvullende ontwerpcriteria op te nemen ten aanzien van het omschrijven van de 
huidige en de gewenste situatie kan het BPO-Volwassenheidsmodel meer meetbaar 
inzicht geven in het huidige en gewenste capability-volwassenheidsniveau, en wordt de 
kwaliteit van de roadmap en daarmee de validiteit van het BPO-Volwassenheidsmodel 
verhoogd. 
 
8.3.5 Voor verandering wordt expliciet draagvlak gecreëerd (O5) 
Dit ontwerpcriterium heeft geleid tot een aparte fase in het BPO-Volwassenheidsmodel, 
waarin expliciet aandacht wordt besteed aan het selecteren van een verandermanager die 
draagvlak organiseert binnen de organisatie voor het verhogen van de volwassenheid van 
de capabilities. Dit zal met name spelen bij grotere organisatorische (en mogelijk cultuur-) 
veranderingen. 
 
Conclusie: Dit ontwerpcriterium is prominent aanwezig in het BPO-Volwassenheidsmodel. 
De leden van de focusgroep hebben het organiseren van commitment en draagvlak 
eveneens als zeer positief aangemerkt. 
In de Proof of Concept is dit aspect nog onvoldoende getest. De ‘verandermanager’ is 
tijdens de POC geselecteerd uit de aanwezigen in de sessies van de focusgroep, echter, in 
de praktijk hoeft dit zeker niet zo te zijn. 
Het BPO-Volwassenheidsmodel biedt in de huidige vorm bovendien weinig richtlijnen hoe 
de selectie van een verandermanager moet plaatsvinden. 
 
Aanbeveling: De leden van de focusgroep zijn dan wel enthousiast dat het BOP-
Volwassenheidsmodel expliciete stappen kent voor het selecteren van een 
verandermanager en het organiseren van commitment en draagvlak, maar het verdient 
aanbeveling deze processtappen verder te detailleren, zodat duidelijk wordt hoe dit in de 
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praktijk dient te geschieden. 
Verder is mogelijk de plaats van het organiseren van draagvlak voor verbetering vatbaar. 
In de huidige vorm wordt pas draagvlak gepeild en georganiseerd na het opstellen van de 
business case voor de verandering. Mogelijk is deze volgorde onlogisch, immers, de 
business case veronderstelt een akkoord op investeringen, en daar is draagvlak reeds 
randvoorwaardelijk. 
 
Opvolging: In volgende iteraties van het ontwikkelen van het BPO-Volwassenheidsmodel 
dienen aanvullende criteria gesteld te worden aan het moment van en de wijze waarop 
commitment en draagvlak wordt georganiseerd (iteratielus I3 en I2). Op deze wijze wordt 
de betrouwbaarheid van het BPO-Volwassenheidsmodel vergroot, doordat draagvlak op 
het moment wordt gecreëerd van besluitvorming en het toewijzen van resources. 
 
8.3.6 Management en uitvoerenden zijn betrokken (O6) 
In het BPO-Volwassenheidsmodel wordt bij het inrichten van de procesbeheerorganisatie 
en de procesbeheergroep aangegeven dat het directieteam processen identificeert, 
eigenaren benoemt, inrichtingsplannen vaststelt en strategische ambities benoemt. De 
procesbeheergroepen worden hier op basis van een stakeholderanalyse ingericht. 
Deze hoofdfase (setting the scene) is echter buiten scope geplaatst van de Proof of 
Concept, aangezien de focusgroep als procesbeheergroep fungeerde. 
 
Conclusie: Door het in het BPO-Volwassenheidsmodel aangeven van taken, 
verantwoordelijkheden en bevoegdheden voor het management en het uitvoeren van een 
stakeholderanalyse voor de procesbeheergroepen ontstaat een procesbeheerorganisatie 
waarin bestuurders en uitvoerders zijn betrokken. Hierdoor is dit inrichtingsprincipe 
nadrukkelijk opgenomen in het BPO-Volwassenheidsmodel, wat ook door de leden van de 
focusgroep als zodanig wordt herkend. 
 
Aanbeveling: Het is onduidelijk of strategische bestuurders zich daadwerkelijk met proces- 
en capabilitymanagement bezig houden, of daarvoor voldoende richtlijnen geven. In de 
onderzoeksorganisatie blijkt tijdens de Proof of Concept dat managers van hogere 
echelons niet of nauwelijks bereikbaar en beschikbaar zijn, en dat (team-) managers van 
lagere echelons hun portefeuille gedelegeerd waarnemen. Dit vormt een afbreukrisico 
voor de werking van het BPO-Volwassenheidsmodel, als in latere stadia blijkt dat het 
hoger management niet is aangehaakt, onvoldoende commitment afgeeft of trajecten 
waarin al is geïnvesteerd alsnog stopzetten. 
Ook al zijn de leden van de focusgroep positief over het betrekken van het management 
(het tactisch management participeerde ook in de focusgroep), toch is het aan te bevelen 
om de fases in het BPO-Volwassenheidsmodel voor het inrichten van de 
procesbeheerorganisatie verder te detailleren, en mogelijk verbindingen aan te dragen 
voor overige processen zoals bijvoorbeeld portfoliomanagement, human resource 
management, strategisch management. Op deze wijze wordt het strategisch management 
meer betrokken bij het capability- en procesmanagement. In de Proof of Concept was het 
strategisch management afwezig waardoor realistische verbindingen met strategische 
doelen niet gelegd zijn. 
 
Opvolging: In toekomstige iteraties van het BPO-Volwassenheidsmodel dienen de 
ontwerpdoelstellingen scherper te worden geformuleerd (iteratielus I1), zodat het 
strategisch management daadwerkelijk doelstellingen formuleert en betrokken is bij het 
capability- en procesmanagement. In het BPO-Volwassenheidsmodel moeten in de 
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betreffende fases voor het inrichten van de procesbeheerorganisatie aanvullende criteria 
worden opgenomen (iteratielus I2), zodat er daadwerkelijk sprake is van 
managementparticipatie (zowel strategisch als tactisch management). Hierdoor wordt de 
beoogde procesoriëntatie daadwerkelijk bedrijfsbreed georganiseerd. 
 
8.3.7 Juiste stakeholders betrokken (O7) 
Er zijn op meerdere plaatsen in het BPO-Volwassenheidsmodel analyses ingebouwd voor 
het identificeren van stakeholders. Zowel in de fase voor het samenstellen van de 
procesbeheergroepen als in de fase voor het identificeren van verbeterdoelstellingen 
wordt aanbevolen een stakeholderanalyse uit te voeren om de belangen van alle 
betrokkenen af te dekken. 
Conclusie: Dit ontwerpprincipe is volledig uitgewerkt in het BPO-Volwassenheidsmodel, 
waarbij bovendien de vrijheid wordt gelaten op welke wijze en in welke omvang de 
stakeholderanalyse uitgevoerd kan worden. De leden van de focusgroep zijn unaniem 
positief over de implementatie van dit ontwerpcriterium. 
Bij de Proof of Concept is het uitvoeren van de stakeholderanalyse echter (mede gezien de 
beperkte beschikbare onderzoekstijd) buiten beschouwing gelaten, maar het begrip 
stakeholderanalyse werd wel door de leden van de focusgroep als voldoende bekend en 
duidelijk beschouwd. 
 
Aanbeveling: De stakeholderanalyse is een belangrijke borging voor het identificeren en 
vertegenwoordigen van alle belangen die er spelen bij proces- en 
competentieontwikkeling. Het niet (of onvolledig) uitvoeren van de stakeholderanalyse is 
risicovol, aangezien hierdoor later in het ontwikkeltraject niet voorziene (afbreuk-) risico’s 
kunnen optreden die het succes van de verandering negatief kunnen beïnvloeden. 
Het verdient daarom aanbeveling om de stakeholderanalyse te allen tijde uit te voeren. 
 
Opvolging: Het BPO-Volwassenheidsmodel biedt op dit punt geen alternatieven voor de 
stakeholderanalyse. Hierdoor bestaat het risico dat deze wordt overgeslagen indien men 
de stakeholderanalyse te omvangrijk vindt of er slechts beperkte tijd is. 
In toekomstige iteraties (via iteratielussen I2 en I3) zouden aanvullende ontwerpcriteria 
gesteld kunnen worden, waardoor alternatieven voor de stakeholderanalyse (bijvoorbeeld 
een verkort traject) in het BPO-Volwassenheidsmodel ingebouwd kunnen worden. 
Hierdoor hebben actoren in het BPO-Volwassenheidsmodel meer keuze en kan het model 
beter aansluiten bij de situationele omstandigheden. 
 
8.3.8 Verbeteren geschiedt systematisch en regelmatig (O8) 
Doordat het BPO-Volwassenheidsmodel is ontwikkeld als procesmodel ontstaat door dit 
procesmatige karakter een systematische methodiek om het proces- en 
capabilitymanagement te ondersteunen.  
Bovendien is het BPO-Volwassenheidsmodel als procesmodel voorzien van tijdstriggers; 
vaste momenten waarop het proces verondersteld wordt doorlopen te worden. In de 
huidige vorm worden halfjaarlijks de strategische ambities herijkt en de 
procesbeheerorganisatie opnieuw vastgesteld (inclusief het vaststellen van 
implementatieplannen en proces-prestatie-indicatoren) en worden maandelijks de 
verbeterdoelstellingen geïdentificeerd/bijgesteld, waarbij het Verbeterplan als rolling 
forecast dient. Verder is een tweewekelijks interval voor het doorvoeren van de 
    IM9806– Scriptie Master Business Process Management & IT – M. Jacobs 
 
45 
verandering, waarbij het process improvement team de huidige status en voortgang 
bespreekt. 
 
Conclusie: Door de procesmatige opzet van het BPO-Volwassenheidsmodel en de 
gekoppelde periodieke intervallen zijn zowel het systematisch verbeteren als de regelmaat 
(continious improvement) als ontwerpcriteria nadrukkelijk in het BPO-
Volwassenheidsmodel opgenomen. Ook de leden van de focusgroep zijn unaniem positief 
over het implementeren van deze ontwerpcriteria. 
 
Aanbeveling: Het periodieke en systematische karakter van proces- en 
capabilitymanagement is van belang om zowel processen als succesbepalende capabilities 
aangesloten te houden op de veranderende omgeving. In de huidige versie van het BPO-
Volwassenheidsmodel is dit onder andere vormgegeven door het periodieke interval 
waarmee de verschillende fasen in het volwassenheidsmodel worden doorlopen. 
Wat niet is vastgesteld, is of deze intervallen op termijn ook valide blijven. Mogelijk 
dienen meerdere delen van het BPO-Volwassenheidsmodel van een periodiek interval te 
worden voorzien, of kunnen bepaalde delen naar keuze vaker of minder vaak worden 
uitgevoerd. 
Het wordt aanbevolen om bij toepassing van het BPO-Volwassenheidsmodel in de praktijk, 
gedurende een langere periode, te beoordelen of de huidige intervallen voldoende zijn en 
op de juiste plaatsen in het model zijn aangebracht. Mogelijk is meer flexibiliteit nodig 
naarmate het BPO-Volwassenheidsmodel op andere plaatsen ingezet wordt. 
 
Opvolging: In volgende iteraties (iteratielussen I1, I2 en I3) van het BPO-
Volwassenheidsmodel kunnen aanvullende ontwerpcriteria mogelijk nieuwe of betere 
intervalmomenten tot gevolg hebben, waardoor het BPO-Volwassenheidsmodel beter 
aansluit bij de specifieke situationele dynamiek en behoeften van de organisatie. 
 
8.3.9 Resultaat van verbeteren is snel zichtbaar (O9) 
Het BPO-Volwassenheidsmodel ondersteunt kortcyclisch werken middels een 
multidisciplinair team, wat (in de huidige opzet van het volwassenheidsmodel) 
tweewekelijks bijeenkomt om de resultaten, voortgang en mogelijke knelpunten te 
bespreken. Doordat in het Verbeterplan zowel is benoemd wat de karakteristieken van 
het tussentijdse volwassenheidsniveau zijn, alsmede welke indicatoren gebruikt kunnen 
worden om de eerste effecten van de beoogde capability-verbetering waar te nemen, is 
het wel of niet bereiken van resultaten op korte termijn (incrementeel) zichtbaar. 
 
Conclusie: In de beperkte tijd dat de Proof of Concept is gehouden, is het zichtbaar 
worden van de eerste resultaten onvoldoende geslaagd. Dit ontwerpcriterium is derhalve 
onvoldoende geïmplementeerd in het BPO-Volwassenheidsmodel. 
De leden van de focusgroep herkennen het ontwerpprincipe van kortcyclisch werken 
weliswaar in het BPO-Volwassenheidsmodel, maar vinden de omschrijving ‘snel zichtbaar’ 
te algemeen. 
Aanbeveling: Het is in de huidige versie van het BPO-Volwassenheidsmodel onduidelijk of 
het om snelheid of zichtbaarheid op de verandering gaat bij het capability-management. 
Het wordt aanbevolen algemene omschrijvingen zoals ‘resultaten’ en ‘snel zichtbaar’ te 
vermijden en meer specifieke doelen te benoemen, inclusief aanduidingen hoe de status 
en het ontwikkelen van deze doelen (kwantitatief) gemeten dienen te worden. 
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Opvolging: In volgende iteraties (iteratielus I1) zou mogelijk een betere 
ontwerpdoelstelling voor dit criterium bepaald kunnen worden. Wellicht is ‘beter 
zichtbaar’ in relatie tot de ‘as-is’ situatie een scherpere ontwerpdoelstelling, die (in 
iteratielus I2) via aanvullende ontwerpcriteria verder uitgewerkt kan worden. Hierdoor 
komt de focus te liggen op zichtbaarheid van effecten in plaats van snelheid van 
verandering. 
 
8.3.10 Aantoonbaar beter proces en meer klanttevredenheid (O10) 
Het BPO-Volwassenheidsmodel is bedoeld als cyclisch te doorlopen procesmodel om met 
alle stakeholders, op basis van de missie, visie en organisatiedoelstellingen, voor de 
bedrijfsvoeringsprocessen relevante capabilities te identificeren en deze voortdurend te 
optimaliseren. In theorie leidt dit tot het management van voor de organisatie 
succesbepalende competenties om de procesprestaties te kunnen verbeteren. 
Conclusie: Na de Proof of Concept blijft dit een theoretische aanname. De leden van de 
focusgroep hebben weliswaar het vertrouwen dat op langere termijn de procesprestaties 
zullen verbeteren doordat aan de volwassenheid van capabilities wordt gewerkt, maar in 
het tijdsbestek van de Proof of Concept is het te vroeg om hier echte resultaten waar te 
nemen. 
 
Conclusie: Het ontwerpprincipe waarbij het BPO-Volwassenheidsmodel aantoonbaar de 
procesprestaties verbetert, en als mogelijk gevolg daarvan een toenemende 
klanttevredenheid bewerkstelligt, is in de huidige opzet van het BPO-
Volwassenheidsmodel op korte termijn nog niet vast te stellen. Bovendien is ‘een 
aantoonbaar beter proces’ een te algemeen doel, wat in de Proof of Concept door de 
leden van de focusgroep alleen kwalitatief, en op basis van verwachting en vertrouwen 
beantwoord kan worden. 
Aanbeveling: Er zullen meerdere iteraties van het BPO-Volwassenheidsmodel plaats 
moeten vinden, gedurende een langere termijn dan de huidige testperiode, waarbij 
bovendien meer kwantitatieve ontwerpcriteria moeten worden gesteld aan het meten 
van de procesprestaties, om hier een eenduidige uitspraak over te kunnen doen. 
 
Opvolging: In volgende iteraties van het BPO-Volwassenheidsmodel (iteratielus I1) zullen 
meer duidelijke ontwerpdoelstellingen ten aanzien van de procesprestaties gesteld 
moeten worden. Alleen de kwalificatie ‘beter proces’ is niet nauwkeurig meetbaar. 
Daarnaast zullen diverse extra ontwerpcriteria gesteld moeten worden (iteratielus I2) om 
de procesprestaties echt meetbaar te maken. In de huidige (partiële) opzet van het BOP-
Volwassenheidsmodel is dit ontwerpcriterium (en de claim die er van uitgaat) niet 
eenduidig geïmplementeerd en (mede gezien de korte testperiode) niet eenduidig getest. 
 
8.4. Eindconclusie en aanbeveling t.a.v. empirisch onderzoek 
De onderzoeksvraag, ‘Hoe zou een dynamisch BPO-Volwassenheidsmodel, waarmee voor 
een organisatie relevante, situationele BPM-capabilities kunnen worden bepaald, er uit 
kunnen zien?’, heeft een eerste, partieel ontwikkelde versie van een 
volwassenheidsmodel opgeleverd, gebaseerd op ontwerpcriteria vanuit de 
onderzoeksorganisatie, wat in een Proof of Concept, in een reële werkomgeving, met 
actoren die daadwerkelijk werkzaam zijn in het domein van kwaliteits- en 
procesmanagement (samengebracht in een focusgroep), getest is. 
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Tijdens deze test is het BPO-Volwassenheidsmodel gebruikt om BPM-capabilities te 
identificeren die voor UWV/Concern-ICT van belang zijn, is een Verbeterplan opgesteld 
met een volgend niveau van volwassenheid voor deze geïdentificeerde BPM-capabilities, 
met indicatoren om (tussentijdse) effecten waar te kunnen nemen en een roadmap met 
planning en realisatiewijze om de gewenste verandering te kunnen bereiken. 
In een enquête is aan de leden van de focusgroep gevraagd in hoeverre (op een 5-punts 
Likertschaal) de ontwerpcriteria herkenbaar waren in het BPO-Volwassenheidsmodel en 
of het BPO-Volwassenheidsmodel het proces- en competentiemanagement ondersteunt. 
De resultaten van deze enquête (zie figuur 7) tonen ten opzichte van de eerder gehouden 
nulmeting naar de huidige inrichting van het proces- en competentiemanagement (zie 
figuur 6) een zichtbare verbetering. 
Conclusie: Op basis van deze uitslagen kan geconcludeerd worden dat de leden van de 
focusgroep tevreden zijn over de implementatie van de opgegeven ontwerpcriteria in het 
BPO-Volwassenheidsmodel, en dat zij enthousiast zijn over de waargenomen (partiële) en 
beoogde werking van het volwassenheidsmodel. 
Over de volledige werking van het BPO-Volwassenheidsmodel is op dit punt in de tijd nog 
veel onduidelijkheid. Het effect van voldoen aan de ontwerpcriteria en enthousiaste leden 
van de focusgroep is meetbaar en waarneembaar, maar een systeem voor het detecteren 
van verbeterde procesprestaties is niet ontwikkeld. Bovendien is slechts een beperkt 
aantal stakeholders betrokken geweest bij het partieel ontwikkelen en testen van het 
BPO-Volwassenheidsmodel, zodat mogelijk vele belangen en inzichten niet zijn 
meegenomen. 
Of het BPO-Volwassenheidsmodel in staat blijkt te zijn daadwerkelijk in de gehele 
organisatie geïmplementeerd te worden, en daardoor de procesprestaties 
organisatiebreed te verbeteren, is derhalve thans niet vast te stellen. 
 
Aanbeveling: Het enthousiasme in de onderzoeksorganisatie (UWV/Concern-ICT) is 
voldoende motiverend om meerdere iteraties van het BPO-Volwassenheidsmodel te 
kunnen aanbevelen zodat het model verder ontwikkeld kan worden. 
Hierbij dienen meer stakeholders betrokken te worden, inclusief het (thans ontbrekende) 
strategisch management, zodat het BPO-Volwassenheidsmodel verder kan groeien naar 
een organisatiebreed implementeerbaar volwassenheidsmodel. 
 
Het completeren van het BPO-Volwassenheidsmodel heeft hierbij de voorkeur boven het 
optimaliseren van de reeds bestaande delen, omdat hiermee een integraal beeld omtrent 
de werking en implementatiemogelijkheden zichtbaar wordt.  
De huidige ontwikkelde delen van het BPO-Volwassenheidsmodel zijn nog onvoldoende 
voor een volledige organisatiebrede implementatie. 
 
Opvolging: In volgende iteraties (iteratielus I1) dienen aanvullende ontwerpdoelstellingen 
gesteld te worden voor de belangen van nieuw aangesloten stakeholders. Verder dienen 
aanvullende en mogelijk betere ontwerpdoelstellingen aan het volwassenheidsmodel 
gesteld te worden (iteratielus I2) zodat de werking van het BPO-Volwassenheidsmodel 
meer geoperationaliseerd wordt en de effecten objectief vast te stellen zijn. 
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8.5. Eindconclusie en aanbevelingen t.a.v. wetenschappelijk 
kader en vervolgonderzoek 
Het uitgevoerde onderzoek naar de totstandkoming, het mogelijke uiterlijk, de werking en 
eventueel te bereiken toepassingseffecten van een dynamisch volwassenheidsmodel is 
van kwalitatieve aard.  
Kenmerkend daarbij is het iteratieve karakter waarbij het onderzoeksproces, op basis van 
gemaakte keuzes leidt tot theoretische en praktisch relevante interpretaties. 
In de wetenschappelijke literatuur (zie de literatuurstudie, bijlage A) is thans (juli 2016) 
geen informatie beschikbaar op welke wijze een dynamisch volwassenheidsmodel tot 
stand zou kunnen komen, hoe dit eruit zou kunnen zien en welke effecten de toepassing 
ervan zou kunnen hebben op de proces- en organisatieprestaties (Tarhan et al., 2015). 
Het empirisch onderzoek heeft op deze aspecten de volgende informatie opgeleverd die 
bijdraagt aan het wetenschappelijk kader: 
 
De totstandkoming van een dynamisch volwassenheidsmodel 
De gedurende het onderzoek gehanteerde ontwerpcyclus (zie figuur 1) zorgt voor 
structuur en navolgbaarheid in het onderzoek en de onderzoeksresultaten en kan ook 
voor andere ontwerpteams bij het maken van een dynamisch volwassenheidsmodel 
gehanteerd worden. 
Het toepassen van de ontwerpcyclus geeft daarmee inzicht in de wijze waarop een 
dynamisch volwassenheidsmodel tot stand zou kunnen komen. 
Een aanbeveling voor vervolgonderzoek is om de ontwerpcyclus verder te detailleren 
zodat interpretaties bij het doorlopen van de fasen en de op te leveren producten worden 
vermeden. Een succesbepalende factor is hierbij de kwaliteit van de requirementsanalyse 
en (zie hierna) de testcriteria; deze fasen dienen gedetailleerd beschreven te worden om 
het ontwerp aan te laten sluiten bij de eisen en wensen van de organisatie en te toetsen in 
welke mate dit ook is gerealiseerd. 
 
Het uiterlijk van een dynamisch volwassenheidsmodel 
Het ontworpen BPO-Volwassenheidsmodel bestaat uit een procesbeschrijving die, door 
deze met actoren te doorlopen, als product een dynamisch volwassenheidsmodel 
oplevert, samen met een document ‘Lessons Learned’ waarmee het proces en het 
volwassenheidsmodel aangepast kunnen worden naar lokale behoeften. 
Op dit punt heeft het onderzoek een aanvulling gebracht op de wetenschappelijke 
literatuur, welke thans (juli 2016) geen richtlijnen geeft hoe een dynamisch 
volwassenheidsmodel tot stand komt en er uit zou kunnen zien (Tarhan et al., 2015). 
Een aanbeveling voor vervolgonderzoek is om betere testcriteria c.q. een beter testproces 
te ontwikkelen zodat meer objectief vastgesteld kan worden of het ontwerp ook voldoet 
aan de gestelde ontwerpcriteria. 
 
De werking van een dynamisch volwassenheidsmodel 
Kenmerkend voor het dynamisch volwassenheidsmodel is dat de competentie-
ontwikkeling en het bepalen en ontwikkelen van een hogere volwassenheid van BPM-
competenties geschiedt op basis van lokale inzichten, behoeften, eisen en wensen, en niet 
op basis van rigide voorgeschreven ‘one size fits all’ blauwdrukken (Niehaves et al., 2013). 
Op dit punt heeft het onderzoek een aanvulling gebracht op de wetenschappelijke 
literatuur door het BPM-competentiemanagement in te richten als een bedrijfsproces, 
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waarbij het dynamisch volwassenheidsmodel als product van dit proces ontstaat. 
Door dit iteratieve procesmatige karakter ontstaat een dynamisch volwassenheidsmodel 
wat door actoren uit de organisatie, op basis van lokale behoeften, inzichten en 
organisatie-ambitie invulling geeft aan dynamisch competentiemanagement. 
Een aanbeveling voor vervolgonderzoek is om de werking en scope van het huidige 
dynamische volwassenheidsmodel uit te breiden; niet alleen de volwassenheid van BPM-
capabilities kunnen op deze wijze procesmatig worden ondersteund, een 
doorontwikkeling van het model kan mogelijk ook als bedrijfsbreed resource development 
model ingezet worden waardoor de BPO-procesoriëntatie (Looy et al., 2011) verder wordt 
ondersteund. 
 
De te bereiken toepassingseffecten van het dynamische volwassenheidsmodel 
Wegens de beperkte onderzoeksduur en de onvolledige en onvoldoende kwantitatieve 
testcriteria is na de eerste twee iteraties van de ontwerpcyclus, zoals doorlopen 
gedurende het onderzoek, nog geen uitspraak te doen omtrent een verband tussen het 
inzetten van het dynamische volwassenheidsmodel en een effect op de proces- en 
organisatieprestaties. Dit veronderstelt bovendien meetbare procesprestaties, een 
randvoorwaarde die in de onderzoeksorganisatie niet is ingevuld. 
Wat echter waargenomen is, is enthousiasme, draagvlak en betrokkenheid van binnen de 
onderzoeksorganisatie deelnemende actoren aan het onderzoek. Dit effect is niet triviaal 
en verdient ook in wetenschappelijk verband bijzondere aandacht. 
Uit onderzoek van Looy blijkt, dat het ontwikkelen van een organisatiebrede 
procesoriëntatie, waarbij naast aandacht voor het ontwikkelen en managen van processen 
ook aandacht is voor een adequate processtructuur en procescultuur (zie figuur 2), invloed 
heeft op de procesprestaties (Looy et al., 2011), (Tarhan et al., 2015). 
Het waargenomen effect van enthousiasme, draagvlak en betrokkenheid kan een bijdrage 
leveren aan deze bedrijfsbrede procesoriëntatie. 
Een aanbeveling voor vervolgonderzoek is om zowel de ontwerpcyclus, de ontwerpcriteria 
als de testcriteria van meer objectieve indicatoren te voorzien en bovendien bij de 
implementatie van het dynamisch volwassenheidsmodel randvoorwaarden aan de 
implementatie-omgeving te stellen: om effecten in de procesprestaties waar te kunnen 
nemen dienen prestatie-indicatoren in de processen aangebracht te zijn en dienen 
procesprestaties meetbaar te zijn. In vervolgonderzoek kan vervolgens worden 














In dit hoofdstuk wordt gereflecteerd op het onderzoek zelf (de procesreflectie) en wat het 
onderzoek heeft opgeleverd (de productreflectie). 
 
9.1. Productreflectie 
In dit hoofdstuk wordt gereflecteerd op wat het onderzoek heeft opgeleverd. 
 
9.1.1 Wat ging er goed 
Een partieel initieel prototype van het BPO-volwassenheidsmodel met organisatorisch 
draagvlak 
Het onderzoek heeft een prototype van een adaptief situationeel volwassenheidsmodel 
opgeleverd wat UWV C-ICT kan toepassen en naar lokale inzichten kan optimaliseren om 
optimaal passend te zijn voor de specifieke, situationele omgeving en belangen. 
Het gedivisioneerde UWV heeft hierdoor bij uitstek een adaptief model voor 
competentieplanning wat in kan spelen en zich aan kan passen aan de binnen de divisies 
zeer verschillende cultuur en dynamiek. 
 
Van Competentie-ontwikkeling naar resource development 
Het BPO-Volwassenheidsmodel is in de Proof of Concept ingezet voor 
competentieplanning en –ontwikkeling, echter, een veelvoud van veranderingen kunnen 
met het BPO-Volwassenheidsmodel worden doorgevoerd. 
De plug-in-structuur van het BPO-Volwassenheidsmodel, gecombineerd met het adaptief 
vermogen van het model om zich aan te passen naar lokale omstandigheden maken, dat 
het model evengoed ingezet kan worden als resource development model, waarbij 
resources in dit verband bijvoorbeeld een geheel informatiesysteem, een facilitaire 
verandering of een cultuurverandering kunnen zijn. 
Toekomstige iteraties, met een Improvement Team wat uit meer stakeholders bestaat, 
kunnen het BPO-Volwassenheidsmodel als resource development model hanteren en 
daarmee tal van verander- en verbetertrajecten ondersteunen. 
 
Plug-in-modelstructuur binnen het BPO-Volwassenheidsmodel 
De focusgroep heeft de plug-in-modelstructuur van het BPO-Volwassenheidsmodel als 
groot voordeel bestempeld. Hierdoor is het BPO-Volwassenheidsmodel geen rigide 
voorgedrukt en voorschrijvend model, maar kunnen tal van best practices, beleids- en 
uitvoeringsstrategieën en reeds in gebruik zijnde methodieken aan het BPO-
Volwassenheidsmodel gekoppeld worden om in de diverse fasen (van bijvoorbeeld 
stakeholderanalyse, risico-identificatie, implementatie) ingezet te worden. 




De focusgroep heeft het hanteren van Lessons Learned, zoals het BPO-
Volwassenheidsmodel deze in de betreffende fase van het model aanreikt, als positief 
ervaren. Juist middels de Lessons Learned kan het BPO-Volwassenheidsmodel zich 
voortdurend aanpassen en verbeteren naar de lokale omstandigheden, en hebben de 
deelnemers van de focusgroep inbreng in de wijze waarop het BPO-Volwassenheidsmodel 
zich ontwikkeld. 
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Hierdoor wordt de validiteit van het model bij toekomstige iteraties verder vergroot 
doordat belangen en inzichten van betrokken stakeholders het model telkens verder 
verbeteren. 
 
9.1.2 Wat kan verbeterd worden 
Geen functiescheiding in het BPO-Volwassenheidsmodel 
In het procesmodel is in de huidige versie geen onderscheid gemaakt in functiescheiding. 
Hierdoor is de procesbeheergroep en het process improvement team zowel de 
ontwerpende, controlerende als innoverende autoriteit. In de praktijk worden ontwerp, 
uitvoering en controle gescheiden, en ligt bijvoorbeeld autorisatie bij proceseigenaren, 
aansturing bij procesmanagers/teammanagers, uitvoering bij inhoudelijke experts en 
controle bij auditors. 
Het verdient aanbeveling bij de doorontwikkeling van het BPO-Volwassenheidsmodel het 
ontwerp en de controle daarop te scheiden, zodat de auditfunctie onafhankelijk het 
model en de inbedding in de organisatie (opzet, bestaan, werking) kan beoordelen en 
bevindingen en adviezen ook vanuit deze zijde tot optimalisatie van het BOP-
Volwassenheidsmodel kunnen leiden. 
 
Partieel ontwerp kan het succes beperken 
Het BPO-Volwassenheidsmodel betreft in de huidige opzet een partieel ontwerp. Relaties 
met onder andere portfoliomanagement, strategisch personeelsbeleid, projectorganisatie, 
beleid en strategie, resource planning en corporate informatieplanning ontbreken thans, 
mede gezien de beperkte tijd voor het ontwerp van het mode binnen de tijdsduur van het 
onderzoek. Er bestaat een afbreukrisico indien het huidige model verondersteld wordt 
reeds geïmplementeerd te worden; belanghebbenden zullen deze omissies vaststellen en 
mogelijk concluderen dat het model onvoldoende aansluit bij hun ontwerpcriteria. 
Het verdient aanbeveling het model met stakeholders en inhoudelijke experts verder te 
ontwikkelen, alvorens het model grote bekendheid te geven binnen de organisatie. 
Op deze wijze kan, indien het BPO-Volwassenheidsmodel verder is doorontwikkeld, bij de 
eerste indruk binnen de organisatie ook een volwaardige plaats innemen in het 
verbeterinstrumentarium zonder direct ter discussie te staan wegens incompleetheid. 
 
Enthousiasme kleurt het objectieve oordeel 
De leden van de focusgroep binnen de onderzoeksorganisatie zijn bijzonder enthousiast 
over het BPO-Volwassenheidsmodel. Deze bias geeft kleur aan het oordeel over het 
model, het risico bestaat dat het thans positieve oordeel (zoals uit de enquête blijkt) 
gekleurd is door dit enthousiasme, en derhalve een vertekend beeld geeft. 
Het verdient aanbeveling om bij de doorontwikkeling van het model meer experts te 
betrekken die hun verwachting en oordeel geven omtrent het de toepasbaarheid en 
bruikbaarheid van het BP-Volwassenheidsmodel. Dit voorkomt dat het model op een later 
tijdstip alsnog niet bruikbaar blijkt te zijn of onvoldoende draagvlak oogst.  
 
Naamgeving van het BPO-Volwassenheidsmodel 
Het begrip ‘volwassenheidsmodel’ kent zowel in de literatuur als binnen de 
onderzoeksorganisatie een bepaalde verwachting en bias. Het thans ontwikkelde BPO-
Volwassenheidsmodel is echter geen statisch model met beschrijvingen van de 
volwassenheidsniveaus, maar een procesmodel. Door het met actoren doorlopen van het 
proces ontstaat enerzijds een aangepast proces (het situationele adaptieve karakter van 
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het volwassenheidsmodel), anderzijds wordt een rolling forecast opgesteld (het 
Verbeterplan) wat dient als assessment en roadmap voor de beoogde groei in 
volwassenheid van de capabilities. 
Het verdient aanbeveling het BPO-Volwassenheidsmodel anders te noemen om de 
verwarring met traditionele volwassenheidsmodellen te voorkomen. 
 
9.2. Procesreflectie 
In dit hoofdstuk wordt gereflecteerd op de uitvoering van het onderzoek zelf. 
 
9.2.1 Wat ging er goed 
In dit hoofdstuk wordt gereflecteerd op positieve bevindingen vanuit het onderzoek. 
Focusgroep 
Het werken met een focusgroep, bestaande uit UWV-medewerkers met functies in het 
kwaliteits- en procesmanagementdomein heeft goed gewerkt. De medewerkers zijn 
bekend met de gehanteerde terminologie, kunnen vanuit hun eigen omgeving en 
vakgebied capabilities en verbeterpotentieel definiëren, en managers in de focusgroep 
hebben het mandaat om daadwerkelijk acties uit te zetten die leiden tot verbetering en 
implementatie van de verbetering. Hierdoor is de Proof of Concept geen rollenspel, maar 
een functioneel en realistisch verander- en volwassenheidsproces. 
 
Enthousiasme en commitment 
De onderzoeksorganisatie, C-ICT binnen UWV, is enthousiast geraakt voor het gebruik van 
het BPO-Volwassenheidsmodel, mede door de plug-in-structuur en het niet 
voorschrijvende karakter. Ook het door de onderzoeker vooraf benaderen van 
medewerkers om de focusgroep mee te formeren en de kick-off sessie hebben hieraan 
bijgedragen. Medewerkers waren hierdoor goed benaderbaar en waren bereid 
vakinhoudelijke input en feedback te geven. 
 
Groepsinterview 
Het groepsinterview heeft binnen de focusgroep interactie mogelijk gemaakt, wat bij één 
op één interviews niet mogelijk was geweest. Juist door de discussie tussen management 
en experts in de focusgroep kon direct verbeterpotentieel voor geïdentificeerde 
capabilities worden geautoriseerd. 
Doordat het management in de focusgroep ook vanuit hun functie verantwoordelijk is 
voor HRM en voor implementatie kon bovendien besluitvorming omtrent acties en 
implementatie direct plaatsvinden.  
 
Proof of Concept in een live omgeving 
Doordat de Proof of Concept in de live omgeving heeft plaatsgevonden, waarbij de leden 
van de focusgroep vanuit hun functie ook realistische input leverden, heeft het BPO-
Volwassenheidsmodel daadwerkelijk gefunctioneerd, en is geen sprake van een rollenspel 
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9.2.2 Wat kan verbeterd worden 




De enquête is voorgelegd aan de deelnemers van de focusgroep, die allen actief zijn in het 
domein van kwaliteits- en procesmanagement. Hierdoor is er een grote bias; de 
deelnemers hebben een voorkeur voor een bepaalde werkwijze, waardoor de uitkomst 
niet als een objectieve graadmeter voor de werking van het huidige proces- en 
competentiemanagement kan worden gezien.  
De enquête heeft derhalve meer het karakter van een gevoelsmeting onder de 
professionals, enerzijds waardevol, maar anderzijds wel kwalitatief. 
Mogelijk kunnen er aan de enquête meer en andere (objectievere) soorten indicatoren 
worden toegevoegd, zodat de uitkomsten meer kwantitatief van aard zijn en er dus een 
objectiever beeld van de huidige werkwijze/inrichting ontstaat. 
 
Geen wegingsfactoren in de enquête 
De enquête bevat geen wegingsfactoren waarmee bepaalde aspecten een zwaarder 
gewicht hebben dan andere. Hierdoor had de uitkomst van de enquête anders uit kunnen 
vallen dan de huidige scores. 
Aangezien de onderzoeksorganisatie het BPO-Volwassenheidsmodel inmiddels in gebruik 
heeft genomen, is deze bevinding een momentopname zonder consequenties voor 
implementatie van het BPO-Volwassenheidsmodel. 
Voor het verkrijgen van commitment voor een Proof of Concept of implementatie in een 
andere organisatie (of organisatieonderdeel) zou de enquête aangepast kunnen worden 
om een meer gewogen beeld te verkrijgen. 
 
Besluitvormingstechniek in het BPO-Volwassenheidsmodel 
Er is in het huidige prototype nog nauwelijks aandacht voor besluitvorming ten aanzien 
van (onder andere) verbeterdoelstellingen, prioriteiten, in te zetten resources en 
periodiciteit. Als enige principe is thans opgenomen dat de proceseigenaar 
eindverantwoordelijk is voor zowel het proces als de lijn, en daarmee dus voor wat betreft 
competentieplannnig het HRM-aspect vertegenwoordigd, ondersteund door de HRM-staf. 
Hierdoor ontstaat een situatie dat deelnemers van het volwassenheidsmodel met in de 
praktijk zeer verschillende achtergronden allemaal dezelfde bevoegdheden hebben in de 
groepsdiscussie. 
Mogelijk kan er in verbeterde versies van het BPO-Volwassenheidsmodel meer inrichting 
komen op taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden, zodat het doordrukken van 
de eigen bias van de deelnemers die vanuit hun positie meer invloed hebben, wordt 
voorkomen en er condities gesteld kunnen worden aan wie deelneemt aan bijvoorbeeld 
inhoudelijke discussie, besluitvorming en planning. 
Verder is het aan te bevelen om een wegingstechniek te hanteren voor 
verbeterdoelstellingen, zodat er meer objectiviteit ontstaat op nut, noodzaak en prioriteit 
van te optimaliseren capabilities. 
 
Tactisch management als hoogste echelon betrokken 
Het tactisch management heef zich toegankelijk verklaard en commitment afgegeven op 
de Proof of Concept en het faciliteren van een implementatietraject op de deliverables 
van het BPO-Volwassenheidsmodel. 
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Het strategisch management binnen UWV is echter verantwoordelijk voor de strategie, 
selectie van methoden en technieken en implementatie van veranderingen, en is, omdat 
deze managers niet binnen de onderzoeksperiode beschikbaar waren voor participatie, 
niet betrokken bij de Proof of Concept. Het risico bestaat, dat ondanks de positieve 
uitkomsten van de Proof of Concept het strategisch management besluit om niet te 
investeren in de implementatie van het BPO-Volwassenheidsmodel. 
Het is aan te bevelen bij volgende iteraties van het BPO-Volwassenheidsmodel het 
strategisch management te betrekken. 
 
Beperkte groep stakeholders 
De Proof of Concept is uitgevoerd met een select aantal UWV-medewerkers die zijn 
opgenomen in de focusgroep. Deze medewerkers zijn vanuit hun functie direct en indirect 
betrokken bij het kwaliteits- en procesmanagement. 
De identificatie van capabilities en verbeterdoelstellingen is tijdens de Proof of Concept 
uitgevoerd door deze medewerkers. Tijdens de Proof of Concept is geen volledige 
stakeholderanalyse uitgevoerd voor de geïdentificeerde capabilities, en het aantal 
betrokken medewerkers in de focusgroep is zeer beperkt. 
Dit impliceert een compromis op de betrouwbaarheid; de medewerkers hebben een 
zekere bias ten aanzien van de onderwerpen die zij aandragen, besluitvorming vindt 
zonder weging in een focusgroep plaats, waardoor echte discussie nagenoeg uitblijft en 
het is onzeker of alle belangen van te identificeren stakeholders door de leden van de 
focusgroep behartigd kunnen worden. 
Het is aan te bevelen om bij de stakeholderanalyse, die is opgenomen in het BPO-
Volwassenheidsmodel, bij toekomstige iteraties uit te voeren, zodat alle stakeholders 
betrokken worden bij identificatie en besluitvorming. Hierdoor zal de betrouwbaarheid 
van de verbeterdoelstellingen in het Verbeterplan toenemen. 
 
Onderzoek slechts binnen C-ICT uitgevoerd 
Een beperking van de Proof of Concept is, dat deze slechts binnen C-ICT is uitgevoerd. 
UWV kent naast de stafeenheid C-ICT vijf divisies voor de primaire bedrijfsvoering van 
UWV, waar naast andere inhoudelijke uitvoeringsaspecten ook een andere dynamiek, 
besluitvormingsautoriteit en cultuur heerst. 
De externe validiteit van het onderzoek zou vergroot kunnen worden door het BPO-
Volwassenheidsmodel ook binnen de divisies van UWV te testen middels een Proof of 
Concept binnen de divisies. Hierdoor wordt competentie-ontwikkeling bovendien meer op 
corporate niveau beschouwd (waardoor de procesoriëntatie van UWV wordt verbeterd) 
doordat de divisies en C-ICT gezamenlijk aan het verbeteren van competenties (en 
samenwerking) kunnen werken via het BPO-Volwassenheidsmodel. 
Ook zou het BPO-Volwassenheidsmodel bij andere organisaties doorlopen kunnen 
worden, zodat met behulp van de lessons learned en de uitkomsten van het volgen van 
het BPO-Volwassenheidsmodel de externe validiteit vergroot kan worden. 
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13. Bijlage A: Literatuurstudie 
In deze bijlage treft u de literatuurstudie. 
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14. Bijlage B: Informatieblad 
 
Informatieblad 
Ontwerp prototype BPO-Volwassenheidsmodel 
 
Inleiding 
Het is voor organisaties van groot belang dat de kwaliteit van de producten en diensten 
voortdurend aansluit bij de verwachtingen en eisen van de afnemers, om de continuïteit 
van de organisatie te borgen. 
Voortdurend verbeteren van (onder andere) de processen, om deze optimaal aangesloten 
te houden op de omgeving, is daarom randvoorwaardelijk. 
Het vakgebied Business Process Management (BPM) houdt zich bezig met het 
management van de bedrijfsprocessen en het ontwikkelen van een organisatiebrede 
procesoriëntatie (Business Process Orientation). 
In dit vakgebied zijn volwassenheidsmodellen een prominent instrument om de prestaties 
van de processen, en daarmee van de organisatie, te verbeteren. 
Literatuurstudie 
Een wetenschappelijke literatuurstudie naar de effectiviteit van deze volwassenheids-
modellen heeft uitgewezen dat de auteurs van deze modellen voornamelijk aannames 
doen omtrent de beoogde effecten (het verbeteren van de proces- en organisatie-
prestaties) en dat deze effecten in de praktijk niet bewezen zijn. 
Bovendien wijst recente wetenschappelijke literatuur uit, dat het ongeconditioneerd 
volgen van voorgedrukte volwassenheidsmodellen, waarbij geen ruimte is voor 
situationele invulling, vaak leidt tot ontwikkeling van irrelevante competenties, bovendien 
zeer duur is en in veel gevallen niet tot aantoonbare terugverdientste leidt. 
Relevantie 
Recente wetenschappelijke literatuur neemt derhalve afstand van deze statische 
volwassenheidsmodellen en richt zich op het dynamisch, situationeel ontwikkelen van 
voor de organisatie relevante competenties, die de organisatie zelf identificeert, en 
waarbij verbeterdoelstellingen gerelateerd zijn aan de organisatiedoelen. 
De wetenschappelijke literatuur biedt echter geen instrumentele beschrijvingen hoe een 
dergelijk adaptief volwassenheidsmodel er uit zou kunnen zien qua vorm, functie en 
werking. 
Ontwikkeling van een prototype BPO-Volwassenheidsmodel 
In afstudeeronderzoek voor de Open Universiteit wetenschappelijke master BPM & IT van 
Marcel Jacobs, procesarchitect binnen CIO-Office van UWV-Concern-ICT, zal daarom een 
prototype van een BPO-Volwassenheidsmodel worden ontworpen op basis van inzichten 
uit de wetenschappelijke literatuur, aangevuld met situationeel bepaalde, voor Concern-
ICT relevante competenties met bijbehorende verbeterdoelstellingen. 
Het bestuderen van de effecten van de inzet van dit prototype van een adaptief 
volwassenheidsmodel draagt vervolgens bij aan zowel het wetenschappelijk kader als 
levert bovendien waardevolle inzichten voor de onderzoeksorganisatie, UWV-Concern-
ICT. 
Amsterdam, april 2016 
Marcel Jacobs 
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Groepsinterview voor het ontwerp van een 
Prototype BPO-Volwassenheidsmodel 
 
Onderzoek Ontwerpen van een prototype van een adaptief situationeel 
BPO-Volwassenheidsmodel 
Onderzoeker Marcel Jacobs, wetenschappelijke master Business Process 
Management & IT, Open Universiteit, Nederland 
 
Ik ga akkoord met de volgende uitgangspunten voor het groepsinterview: 
 
1. Ik heb het informatieblad ‘Ontwerp prototype 




2. Ik heb bij aanvang van de groepssessie gelegenheid gehad voor het stellen van 
vragen. De opzet en het doel van het onderzoek is mij duidelijk en ik ben ervan 
overtuigd dat ik een adequate bijdrage kan leveren. 
 
 
3. Mijn deelname is vrijwillig en heeft geen gevolgen voor mijn functie, functioneren, 
beoordeling en positie. 
 
 
4. Ik ben deelnemer in of betrokken bij één of meer processen en ben langer dan één 
jaar werkzaam binnen UWV in mijn huidige functie. 
 
 





Dit deelnameformulier is per E-mail verstuurd. Akkoord gaan met bovenstaande 
uitgangspunten kan door de E-mail te beantwoorden met ‘akkoord’. 
 
Amsterdam, april 2016 
Marcel Jacobs, onderzoeker 
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16. Bijlage D: Prototype BPO-Volwassenheidsmodel 
In deze bijlage treft u het ontwikkelde prototype BPO-Volwassenheidsmodel. Auteur: Marcel Jacobs, 2016. 
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17. Bijlage E: Nulmeting kwaliteit proces- en capability-ontwikkeling 
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18. Bijlage F: Verbeterplan 
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19. Bijlage G: Lessons Learned 
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20. Bijlage H: Enquête effecten BPO-Volwassenheidsmodel 
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